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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zabývá problematikou motivace a evaluace zaměstnanců zkoumané 
společnosti. První část obsahuje teoretická východiska z oblasti motivace, hodnocení a 
odměňování zaměstnanců. Teoretická část je podkladem pro zpracování druhé 
analytické části, ve které je popsána zkoumaná společnost a za pomoci dotazníkového 
šetření zhodnocen stávající motivační a hodnotící systém firmy. Na základě výsledků 
šetření jsou v poslední části navržena možná zlepšení či případná řešení zjištěných 
problémů. 
 
ABSTRACT 
This thesis deals with the issue of motivation and evaluation of employees of the 
researched company. The first part contains theoretical bases of motivation, evaluation 
and remuneration of employees. The theoretical part is a basis for processing the second 
analytical part, where the company is described and with the help of a questionnaire 
survey assessed the current motivational and evaluation system of the company. Based 
on the results of the survey are in the last section suggested possible improvements or 
potential solutions of identified problems. 
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ÚVOD 
V současné době je motivaci ve firmách věnována stále větší pozornost.  
Zaměstnavatelé jsou si vědomi nutnosti vysokého výkonu svých zaměstnanců, který jim 
může zaručit konkurenční výhodu. Přidanou hodnotu vytváří pracovníci svým 
dobrovolným úsilím, pokud společnost dokáže uspokojit jejich potřeby či zájmy 
a regulovat tak jejich chování skrze vnitřní hnací sílu.  
Vrcholový management společnosti si uvědomuje potřebu existence propracovaného 
motivačního programu. Náklady na motivační systém by však neměly převýšit přidanou 
hodnotu zaměstnanců, proto musí být program sestaven tak, aby odpovídal právě jejich 
potřebám. Z tohoto důvodu je stěžejní fází práce zpracování dotazníku, kdy na základě 
analýzy jeho výsledků budou odhaleny názory pracovníků na stávající motivační 
program. Spokojenost či naopak nespokojenost s jednotlivými faktory pak bude 
promítnuta do návrhu na zlepšení motivačního systému společnosti.     
Diplomová práce sestává ze tří částí. První část obsahuje teoretická východiska, přičemž 
jednotlivé podkapitoly jsou postupně zaměřeny na problematiku motivace, hodnocení 
a odměňování pracovníků. V rámci motivace je upřesněn správný výklad tohoto slova, 
proces motivace, typy motivace a vybrané motivační teorie. Hodnocení pracovníků pak 
obsahuje možná dělení, přínosy a využití nejen pro zaměstnance a řídící pracovníky, ale 
i pro celou organizaci. Dále jsou uvedeny možnosti, kdo hodnocení provádí a na 
základě jakých kritérií. Na závěr jsou popsány jednotlivé metody hodnocení. Poslední 
kapitola teoretické části pojednává o systému odměňování, následně o možnostech 
odměňování pracovníků se zaměřením na jednotlivé složky odměny a jejich vzájemnou 
provázanost v pojetí celkové odměny. Pozornost je věnována i vzdělávání a rozvoji 
pracovníků.    
V druhé analytické části je nejdříve představena společnost, zejména její historický 
vývoj až po současný stav, předmět podnikání a organizační struktura. Dále je 
okomentováno její postavení na trhu, vývoj finanční situace za posledních pět let a 
popsán současný stav motivačního programu společnosti včetně nákladů na něj 
vynaložených. Následuje podkapitola věnující se dotazníkovému šetření, kdy je nejprve 
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popsána struktura samotného dotazníku, po té proces sběru dat včetně postupu jejich 
zpracování a výběrový soubor. Výsledky šetření jsou pak zpracovány do podoby 
tabulek a grafů s doplněnými komentáři. Na konci této části jsou poznatky 
z dotazníkového šetření pro přehlednost sepsány do shrnutí.                                                                                                                              
Poslední část diplomové práce je věnována vlastním návrhům na zlepšení motivačního 
programu společnosti. Návrhy jsou doplněny o nákladovou stránku, případné časové 
vymezení a přínos těchto změn. Vedení společnosti pak má možnost využít tyto návrhy 
pro své budoucího rozhodování. 
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CÍL PRÁCE A METODY ZPRACOVÁNÍ 
Cílem této diplomové práce je analyzovat současnou situaci společnosti v oblasti 
motivace, hodnocení a odměňování zaměstnanců, zjištěný stav následně zhodnotit 
a navrhnout opatření vedoucí ke zlepšení odhalených nedostatků. 
Správně sestavený motivační program je prostředkem k dosažení přidané hodnoty, 
vysokého výkonu a získání loajálních zaměstnanců prostřednictvím vnitřní hnací síly 
plynoucí z jejich spokojenosti. Proto je snahou společnosti zaměstnance dostatečně 
motivovat, ale na druhé straně zároveň nezatěžovat systém více, než je potřeba. 
Teoretické poznatky uvedené v první kapitole této práce vychází z odborné literatury 
zaměřené především na motivaci, hodnocení a odměňování pracovníků. Tyto 
východiska jsou podkladem pro analýzu současného stavu zkoumané společnosti i pro 
návrhovou část. 
Základní informace o samotné společnosti, jejím chodu, současném motivačním 
programu, způsobu hodnocení a odměňování byly získány na základě rozhovoru 
s ředitelem zkoumané společnosti. V elektronické podobě pak byly poskytnuty i 
vybrané interní firemní dokumenty, jako je bližší profil společnosti či její organizační 
struktura. Informace byly dále čerpány z internetových stránek společnosti, z dat 
zveřejněných v obchodním rejstříku a z účetních závěrek z let 2010 - 2014. 
Analýza současného stavu motivačního programu, tedy poskytovaných benefitů, 
vzdělávání a systému hodnocení, proběhla rovněž na základě poskytnutých interních 
dokumentů. Následně bylo provedeno šetření mezi zaměstnanci společnosti, přičemž 
k získání dat bylo využito dotazovací techniky v podobě dotazníku. Základním 
stavebním prvkem dotazníku jsou otázky. V tomto případě byla využita kombinace 
otázek uzavřených, tedy byl zformulován dotaz i varianty odpovědí, a polootevřených, 
kdy byla ke zformulovaným odpovědím přidána jedna varianta poskytující 
respondentovi možnost se vyjádřit. Dotazník byl sestaven tak, aby po vyhodnocení 
výsledků šetření bylo možné odpovědět na otázku, zda je motivační systém společnosti 
přizpůsoben potřebám zaměstnanců. Z tištěné podoby byla data následně přepsána do 
programu MS Excel za pomoci vytvoření kódového klíče. Vzniklá matice umožnila 
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zpracování kontingenčních tabulek dle vybrané proměnné. Přehledné zpracování 
odpovědí ve formě tabulek a grafů bylo podporou pro vypracování poslední části práce, 
kdy byly sepsány návrhy na zlepšení motivačního systému společnosti. 
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
První část práce se věnuje teoretickým poznatkům získaným studiem odborné literatury. 
Je rozdělena do tří hlavních kapitol, které se postupně věnují motivaci, hodnocení 
a odměňování pracovníků. V rámci kapitoly o motivaci je osvětlen proces motivace, 
typy motivace a vybrané motivační teorie. Kapitola 1.2 pojednává o přínosech a využití 
hodnocení pracovníků, výběru hodnotící osoby, kritériích a metodách hodnocení. Třetí 
kapitola se pak zabývá systémem odměňování, jednotlivými složkami odměňování, 
pojetím celkové odměny a pozornost je věnována i vzdělávání a rozvoji zaměstnanců.  
1.1 Motivace 
Každá organizace má snahu o dosažení trvale udržitelného vysokého výkonu lidí. 
Výsledků odpovídajících požadavkům managementu dosáhnou jednotliví pracovníci za 
pomoci správně vytvořených a rozvíjených motivačních procesů a pracovního prostředí. 
Velká pozornost je tedy věnována nejadekvátnějším způsobům motivování lidí. Jakožto 
nástroje jsou využívány stimuly, odměny, vedení lidí a především samotná vykonávaná 
práce spolu s prostředím v organizaci. Smyslem uplatňování motivační teorie je získat 
přidanou hodnotu skrze lidi, přičemž náklady na její utvoření nebudou vyšší než 
hodnota výstupu. Zaměstnanci mohou udělat jen tolik, kolik opravdu musí a kolik 
vyžaduje jejich pracovní role, nebo mohou vynaložit dobrovolné úsilí a přinést přidanou 
hodnotu, která může být klíčovým prvkem výkonu organizace (Armstrong, 2007).  
Motivaci pak můžeme definovat jako soubor faktorů, které reprezentují vnitřní hnací 
síly člověka a regulují jeho chování. Ideální úrovně výkonu je dosaženo použitím 
přiměřené motivace. Nedostatečná motivace má za následek neuspokojivý výsledek. 
Naopak i přemíra motivace může limitovat jeho chování a vést až k destrukci činnosti. 
Za hlavní motivy, tedy motivační síly, bývají označovány potřeby, zájmy, postoje 
a hodnoty (Kociánová, 2010). Dědina a Cejthamr (2010) charakterizují motiv jako 
psychologickou pohnutku, která je důvodem určitého lidského chování, jemuž dává 
psychologický smysl s cílem dosažení konkrétního konečného stavu vnitřního 
uspokojení. Motiv tak působí jen do té doby, než je dosaženo jeho cíle. 
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Motiv je tedy onen důvod pro to, abychom něco udělali. Motivace se týká faktorů 
ovlivňujících určitý způsob lidského chování. V motivaci lze odhalit tři složky: 
1) směr – to, co se osoba pokouší udělat, 
2) úsilí – jakou píli vynaloží, 
3) vytrvalost – jak dlouho se pokouší.  
Motivování sebe sama zahrnuje nezávislé stanovení směru a podniknutí takových 
kroků, které nás dovedou k vytyčenému cíli. Motivování jiných lidí je jejich uvádění do 
pohybu v námi požadovaném směru za účelem dosažení daného výsledku. V obou 
případech se tedy jedná o cílově orientované chování (Armstrong, 2007). 
1.1.1 Proces motivace 
Model procesu motivace je znázorněn na obrázku 1. Tento model ukazuje, že motivace 
je podnícena vědomým či mimovolným zjištěním neuspokojených potřeb, které 
vytvářejí přání k jejich dosažení. Dále jsou stanoveny cíle, které mají při dosažení 
uspokojit potřeby a přání, a také cesty či způsoby chování vedoucí k dosažení cílů. 
Potřeba je uspokojena v případě, že je daného cíle dosaženo. Je velmi pravděpodobné, 
že objeví-li se v budoucnosti podobná potřeba, bude se toto úspěšně ověřené chování 
opakovat. Naopak není-li cíle dosaženo, podobné kroky se zřejmě opakovat nebudou 
(Armstrong, 2007). 
 
Obrázek 1: Proces motivace  
(Zdroj: Armstrong, 2007, s. 220) 
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1.1.2 Typy motivace 
Dosažení pracovní motivace je možné dvěma způsoby. Buďto lidé motivují sami sebe 
hledáním, nalézáním a vykonáváním práce uspokojující jejich potřeby či alespoň 
očekávají splnění svých cílů, nebo mohou být motivováni managementem 
prostřednictvím odměňování, povyšování, pochval atd. V prvním případě se jedná o tzv. 
vnitřní motivaci, ve druhém o motivaci vnější. 
Vnitřní motivace zahrnuje činitele, které si lidé vytváří sami, a které je nasměrují, aby 
se chovali určitým způsobem nebo se vydali určitým směrem. Tyto faktory představuje 
odpovědnost, tedy pocit důležitosti práce a kontrola vlastních možností, dále volnost 
konat (autonomie), možnost využívat a rozvíjet schopnosti a dovednosti, zajímavá 
podnětná práce a šance postoupit v hierarchii pracovních funkcí. Vnitřní motivy mají 
hlubší a dlouhodobější účinek, jelikož jsou součástí jedince. 
Vnější motivace zahrnuje to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Vnější 
motivátory mívají bezprostřední a zřetelný účinek. Nemusí však působit dlouhodobě, 
jelikož jsou vnuceny zvnějšku. Patří sem odměny, jako je zvýšení platu, pochvala či 
povýšení, ale i tresty – disciplinární řízení, odepření platu a kritika (Armstrong, 2007). 
V teorii pracovní motivace pak lze motivy dále rozdělit z psychologického hlediska na 
intrinsické, které přímo souvisí s prací a extrinsické – mimo vlastní práci. Příkladem 
jednotlivých skupin motivů jsou: 
1) intrinsické motivy práce: 
· potřeba činnosti vůbec, 
· potřeba kontaktu s jinými lidmi, 
· potřeba výkonu, 
· touha po moci, 
· potřeba seberealizace; 
2) extrinsické motivy práce: 
· potřeba peněz, 
· potřeba jistoty, 
· potřeba utvrzení vlastní důležitosti, atd. (Kociánová, 2010). 
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1.1.3 Teorie motivace 
Proces motivace je založen na řadě teorií. Tyto teorie pak lze rozčlenit podle jejich 
zaměření na teorie instrumentalisty, teorie zaměřené na obsah a teorie zaměřené na 
proces. 
Teorie instrumentalisty tvrdí, že lidé budou motivováni, pokud budou jako prostředek 
zabezpečení žádoucího chování využívány odměny nebo tresty (politika cukru a biče) 
přímo spojené s jejich výkonem. 
Teorie zaměřené na obsah. Tyto teorie se zaměřují přímo na obsah motivace, přičemž 
předpokládají, že motivace se týká podnikání kroků směřujícím k uspokojení potřeb 
a identifikuje hlavní potřeby ovlivňující lidské chování. Mezi autory se řadí Maslow 
(1954) a Herzberg a kol. (1957). 
Teorie zaměřené na proces (kognitivní teorie) jsou zaměřené na psychologické procesy, 
které mají vliv na motivaci a souvisí s očekáváním (expektační teorie), cíli (teorie cíle) 
a vnímáním spravedlnosti (teorie spravedlnosti). Poskytují manažerům realističtější 
vodítko pro motivování lidí než teorie potřeb (Armstrong, 2007). 
Jednotlivé teorie jsou dále rozvedeny v následujících odstavcích. 
Teorie instrumentalisty 
Pojmem „instrumentalita“ je označováno toto přesvědčení: uděláme-li jednu věc, 
povede naše jednání k věci jiné. Tato teorie, objevující se v druhé polovině 19. století, 
má své kořeny v taylorismu. Její vznik souvisí s důrazem na potřebu racionalizace práce 
a s důrazem na ekonomické výsledky. Základní myšlenkou je motivace člověka 
odměnami či tresty závisejícími na skutečném výkonu. Ve své nejhrubší formě dokonce 
tvrdí, že lidé pracují pouze pro peníze. Tento motivační přístup je stále využíván, 
a v některých případech je i úspěšný. Ovšem nebere v úvahu další lidské potřeby a fakt, 
že formální systém řízení a kontroly může být narušován neformálními vztahy mezi 
zaměstnanci (Duchoň a Šafránková, 2008). 
Maslowova hierarchie potřeb 
Nejslavnější teorii potřeb definoval Maslow, který klasifikoval pět hlavních kategorií 
potřeb společných všem lidem. Maslowova hierarchie potřeb je znázorněna na obrázku 
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2, přičemž na nejnižším stupni jsou nejzákladnější potřeby, které stoupají až k potřebám 
nejvyšším: 
 
Obrázek 2: Maslowova hierarchie potřeb  
(Zdroj: Duchoň a Šafránková, 2008, s. 267) 
 
1) fyziologické – potřeba kyslíku, vody, potravy a sexu; 
2) jistoty a bezpečí – potřeba ochrany proti nebezpečí; 
3) sociální – potřeba lásky, přátelství a pocit příslušnosti do skupiny; 
4) uznání – potřeba sebeúcty a úcty jiných (prestiže); 
5) seberealizace – potřeba rozvíjet své dovednosti a schopnosti. 
Principem této teorie je, že při uspokojení potřeby na nižším stupni se stane dominantní 
potřebou potřeba vyšší. Pozornost člověka se pak soustředí na uspokojení této vyšší 
potřeby. Pouze neuspokojená potřeba může být motivátorem chování jedince. Nejvyšší 
potřeba seberealizace však nemůže být uspokojena nikdy. Lidé se pohybují vzhůru, ale 
níže postavené motivátory stále existují, jen dočasně usnou – k dříve uspokojeným 
potřebám se tak soustavně vracejí.  
Maslowova teorie však nebyla ověřena empirickým výzkumem a často bývá kritizována 
za svou nekompromisnost a nepružnost, jelikož různí lidé mohou mít různé priority a je 
těžké akceptovat i přísnou hierarchii (Armstrong, 2007). 
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Pokud bychom převedli tuto teorii do oblasti pracovní motivace, získali bychom 
následující hierarchii: 
1) mzda – pouze ve výši, jež pokrývá základní fyziologické potřeby (další složky 
mzdy slouží k uspokojování vyšších potřeb); 
2) pracovní jistota, sociální a důchodové zabezpečení a odborová ochrana; 
3) přijetí do kolektivu pracovní skupiny ve formálních i neformálních vztazích; 
4) respekt, pocit úspěšnosti, povýšení, symboly statutu; 
5) osobní růst, vzestup a rozvoj, pracovní seberealizace (Wagnerová, 2008). 
Herzbergova dvoufaktorová teorie 
Frederick Herzberg popsal ve své teorii dvě skupiny faktorů – hygienické a motivační. 
Hygienické faktory vedou jedince k negativním pocitům, kdežto motivační faktory 
působí opačně, tedy vyvolávají pocity kladné. 
Mezi faktory nespokojenosti (hygienické) patří: pracovní podmínky, plat, vztah 
s ostatními lidmi, pracovní pozice, pracovní jistota, osobní život (a vliv práce na něj) 
míra kontroly či politika společnosti. Jedná se o faktory externí představující oblasti, ve 
kterých se může projevit nespokojenost a stížnosti. Jsou-li všechny záležitosti 
v pořádku, je v pořádku i motivace.  
Faktory spokojenosti (motivátory) jsou seřazeny podle své síly: úspěch, uznání, náplň 
práce, zodpovědnost, povýšení, možnost růstu. Tyto činitele mohou pomoci vytvořit 
pozitivní přínos v oblasti procesu motivace. Jejich omezení však spočívá ve skutečnosti, 
že nemohou být vymoženy silou (Forsyth, 2009). 
Expektační teorie 
Teorie expektační patří mezi teorie zaměřené na proces. Tato teorie byla formulována 
Vroomem (1964), který tvrdí, že čím je pro jedince cíl atraktivnější a hodnotnější, tím je 
i úsilí vynaložené na jeho dosažení intenzivnější. Bude-li tedy pracovník očekávat, že 
jeho snaha povede k žádoucím výsledkům (vyšší plat, povýšení), bude svou činnost 
vykonávat velmi usilovně. Pokud tohoto cíle dosáhne, budou jeho budoucí výkony 
příznivě ovlivněny. Vnější peněžní motivace funguje pouze tehdy, pokud jsou úsilí 
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a odměna zřetelně propojeny a hodnota odměny stojí jedinci za vynaložené úsilí 
(Wagnerová, 2008). 
Teorie cíle 
Teorii cíle definovala dvojice autorů Latham a Locke (1979). Podstatou je tvrzení, že 
motivace a výkon jsou vyšší, pokud jsou lidem stanoveny konkrétní cíle, které jsou 
náročné, ale přijatelné. Podmínkou je také existence zpětné vazby na výkon. Jedinci se 
musí účastnit stanovování cílů, jelikož se jedná o nástroj, jak získat souhlas pro 
stanovení cílů vyšších. Náročné cíle musí být nejen odsouhlaseny, ale také podporovány 
vedením a poskytováním rad včetně poskytnutí zpětné vazby. Od řízení podle cílů se 
ustupuje, jelikož přespříliš vyzdvihují kvantitativní cíle, ale stále tvoří základnu pro 
systémy odměňování dle výkonu (Armstorng, 2009). 
Teorie spravedlnosti 
„K problematice srovnávání se s druhými a spravedlnosti přispěla teorie spravedlnosti 
(ekvity) zabývající se lidským vnímáním toho, jak je s jedincem zacházeno v porovnání 
s jinými lidmi, s referenční skupinou lidí nebo se srovnatelnou osobou“ (Kociánová, 
2010, s. 33). Bude-li se s lidmi zacházet spravedlivě, budou motivováni. Naopak 
demotivováni budou v případě, kde se s nimi bude zacházet nespravedlivě. Adams 
(1965) odkrývá dvě formy spravedlnosti: distributivní spravedlnost týkající se toho, jak 
lidé vnímají odměňování svých přínosů a v porovnání s ostatními, a procedurální 
spravedlnost, tedy to, jak pracovníci cítí spravedlnost v postupech používaných 
v organizaci v oblastech jako je např. hodnocení zaměstnanců, disciplinární řízení apod. 
(Kociánová, 2010). 
1.2 Hodnocení zaměstnanců 
Každá organizace prochází od svého vzniku vývojem. V určitém období si uvědomí, že 
by měla začít své finanční i lidské zdroje využívat efektivněji, například přimět 
pracovníky k maximálnímu výkonu odstupňováním odměny podle přínosů pro 
organizaci. Zvyšování výkonu jde ale ruku v ruce s účinným motivačním systémem. 
A právě hodnocení bezesporu patří mezi účinné motivační nástroje, na které 
bezprostředně navazuje i systém odměňování a rozvoje (Pilařová, 2008). 
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Armstrong (2007) popisuje hodnocení práce jako proces stanovení její relativní hodnoty 
za účelem stanovení mzdových relací, sestavení základny pro vytváření spravedlivých 
mzdových struktur a řízení odměn.  
Naopak Koubek (2009) vidí hodnocení pracovníků jako významnou personální činnost, 
v rámci níž je zjišťován způsob, jakým zaměstnanec vykonává svou práci a plní 
požadavky své pracovní pozice. Zkoumáno je i jeho pracovní chování a vztahy se 
spolupracovníky i zákazníky. Tímto však proces hodnocení nekončí. Výsledky 
hodnocení jsou konkrétním zaměstnancům sděleny a také s nimi projednány. Třetí část 
procesu zahrnuje hledání možností zlepšení pracovního výkonu a jejich následnou 
aplikaci. Moderní hodnocení výkonu pracovníků je tak považováno za účinný nástroj 
kontroly, usměrňování i motivování pracovníků.  
Výkon je však vykládán ve svém širším slova smyslu, tedy jako soubor pracovních 
výsledků, pracovního i sociálního chování, schopností a osobnostních charakteristik 
vztahujících se nejen k vykonané práci, ale i k podmínkám a prostředí, v nichž je 
vykonávána. V zásadě se rozlišují dvě varianty hodnocení pracovníků – neformální 
a formální. 
Neformální hodnocení je prováděno příležitostně nadřízeným pracovníkem v průběhu 
vykonávané práce, je tedy průběžným hodnocením. Je vymezeno situací v daném 
okamžiku, stejně jako aktuální náladou, pocitem a dojmem hodnotícího, a proto nebývá 
zaznamenáváno ani využíváno jako zdroj pro personální rozhodnutí. V podstatě se 
jedná o součást každodenního vztahu na pracovišti či kontroly pracovního úkolu 
nadřízeným. 
Formální hodnocení, neboli systematické, je oproti neformálnímu hodnocení 
standardizované, racionálnější a periodické s pravidelným intervalem. Typickými prvky 
tohoto typu hodnocení jsou systematičnost a plánovitost. Pořizují se z něj dokumenty 
sloužící jako podklady k dalším personálním rozhodnutím. Tyto dokumenty jsou pak 
zařazeny do osobní složky pracovníka. Zvláštní variantou je tzv. příležitostné hodnocení 
způsobené náhlou potřebou vypracování pracovního posudku v případě ukončování 
pracovního poměru nebo došlo-li například u pracovníka od posledního hodnocení 
k výrazným změnám v pracovním výkonu (Koubek, 2009). 
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Práce bude dále zaměřena na problematiku formálního hodnocení pracovníků. Tento typ 
hodnocení by se dle odborné literatury měl provádět jednou za rok. V praxi se časové 
rozmezí liší v závislosti na potřebách organizace, její flexibilitě, charakteru práce 
a konkrétních podmínkách. Interval může být i v rámci organizace různý v závislosti na 
jednotlivých kategoriích pracovníků. Formální a neformální hodnocení však nelze od 
sebe striktně oddělovat, jelikož jedním z předpokladů úspěšného formálního hodnocení 
je průběžné neformální hodnocení spolu s poskytnutím zpětné vazby. V rámci 
hodnocení pracovníků je pak nutné řešit následující otázky: 
Proč hodnotit pracovníky? 
Jaká hlediska práce pracovníků hodnotit? 
Jak pracovní výkony měřit? 
Jaké zvolit metody? 
Kdo má pracovníky hodnotit? 
Kdy a jak často bude hodnocení prováděno? 
Jak pracovníkům sdělit výsledky a projednat je s nimi? 
Jakým způsobem výsledky využít? 
Jak udržet hodnocení v souladu se zákony? 
Tyto otázky tvoří pilíř systému hodnocení. Tento systém by však neměl zůstat 
neměnný, ale měl by být neustále zkoumán a vylepšován s využitím zapojení všech 
zúčastněných stran (Koubek, 2009). 
Existuje mnoho cílů, na které se může hodnocení pracovníků soustředit. Zaměřit se lze 
i na několik cílů najednou, ovšem může dojít k rozmělnění nasazení a ztrátě zaměření 
na cíl. Jednotlivé cíle se mohou lišit v závislosti na personální strategii nebo na 
jednotlivých skupinách pracovníků. Mezi nejdůležitější cíle hodnocení patří: 
· kontrolovat výkon v minulosti vůči stanoveným normám a cílům; 
· pomáhat konat rozhodnutí v oblasti odměňování; 
· odhalit potenciál pracovníka; 
· poskytnout pracovníkovi zpětnou vazbu k jeho výkonu; 
· odkrýt potřeby v oblasti rozvoje; 
· poskytnout pracovníkovi příležitost projevit své ambice; 
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· zlepšit budoucí výkon stanovením cílů a postupů k jejich dosažení (Hroník, 
2006).  
1.2.1 Přínosy a využití 
Vedoucí pracovníci i zaměstnanci si často myslí, že hodnocení výkonu by mělo být 
pouze důvodem pro zvýšení platu. V souvislosti s tím mnoho expertů na lidské zdroje 
doporučuje oddělit termín hodnocení od termínu přezkoumání výše platu intervalem až 
tří měsíců. Cílem je zamezit smýšlení zaměstnanců nad souvislostí odrazu hodnocení na 
finanční vyjádření a přimět je tak zaměřit se na konkrétní zjištěné poznatky. Těchto 
poznatků by však měli využít nejen zaměstnanci, ale i řídící pracovníci a organizace 
jako celek (Arthur, 2010). 
Přínosy a využití pro řídící pracovníky 
Tím, že si řídící pracovník bude u každého jednotlivce uvědomovat jeho silné stránky, 
bude schopen lépe využít jeho schopností a zároveň odhalí oblasti, ve kterých požaduje 
zlepšení. Pracovníkům vykazujícím slabý výkon mohou poskytnout potřebnou pomoc 
a vedení. Pokud pracovník již podává vynikající výkon, lze mu přiřadit náročnější 
pracovní úkoly. V neposlední řadě poskytne hodnocení podřízených vedoucímu 
pracovníkovi zpětnou vazbu k tomu, zda vykonává svou práci dobře. 
Přínosy a využití pro zaměstnance 
Důležitý přínos pro zaměstnance je v oblasti zodpovědnosti, jelikož během procesu 
hodnocení vedoucí pracovníci tuto oblast často ujasňují, aby byl zajištěn soulad ve 
výkladu rozsahu a náplně jejich práce. Ověří si také kvalitu svého počínání v oblastech, 
za které jsou zodpovědní. Na závěr může zaměstnanec rozvést diskuzi o vhodnosti 
případného školení či přejít na téma kariérního růstu. Celý proces totiž dává 
zaměstnancům možnost otevřeného rozhovoru o všech otázkách souvisejících s prací. 
Přínosy a využití pro organizaci 
Svůj význam má hodnocení pracovníků i pro celou organizaci. Ta například nemůže být 
nařčena z diskriminace, jsou-li všichni podobně klasifikovaní pracovníci hodnoceni dle 
stejných kritérií. V rámci hodnocení jsou odhaleny potřeby dodatečných školení 
a dalšího budoucího rozvoje. Výsledky hodnocení samozřejmě slouží i k nastavení 
spravedlivého systému řízení mezd. V neposlední řadě může být potvrzen dostatečný 
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soulad (či odhalen nesoulad) mezi strategickými cíli společnosti a cíli jednotlivých 
pracovníků (Arthur, 2010). 
1.2.2 Kdo hodnotí pracovníky 
Teorie i praxe dosáhly souladu v tvrzení, že nejkompetentnějším hodnotitelem je 
bezprostřední nadřízený hodnoceného, který provádí závěrečné vyhodnocování všech 
podkladů, vyvozuje z nich závěry, vede hodnotící pohovor a navrhuje následná 
opatření. Výhodou hodnocení bezprostředním nadřízeným je znalost úkolů pracovního 
místa, pracovních podmínek, práce podřízeného a mnohdy i jeho zázemí a vlivů na něj. 
Průběžně provádí neformální hodnocení včetně poskytování zpětné vazby, takže 
formální hodnocení působí logickým vyústěním. Jeho hodnocení je podřízenými 
přijímáno jako hodnocení znalce, ale na druhou stranu je zde i nebezpečí nedostatečné 
autority. Další nevýhodou pak může být možnost subjektivní deformace hodnocení. 
V některých případech je tak do procesu zapojen nadřízený bezprostředního 
nadřízeného, který funguje jako ověřovatel a schvalovatel spravedlivosti procesu. 
Hodnocení ale může provádět i samostatně, čímž je překonána zmíněná možnost 
nedostatku autority. Takovéto hodnocení bývá využíváno zejména při procesech 
povyšování. Subjektivní hodnocení a jednostrannost může být izolována i týmovým 
hodnocením. Hodnocení pracovníci se mnohdy podílí na výběru členů týmu a na 
hodnotících kritériích, zpravidla se tým skládá z bezprostředního nadřízeného, 
spolupracovníků, psychologa a popř. i dalších osob (Koubek, 2009). 
Stýká-li se pracovník bezprostředně se zákazníkem nebo je-li možné jednoduše 
identifikovat určitý výrobek/službu s konkrétním zaměstnancem, je vhodné využít 
hodnocení zákazníky. I tento typ hodnocení má svá úskalí, zejména se jedná 
o nebezpečí transformace nespokojenosti zákazníka s výrobkem/službou do kritiky 
pracovního výkonu zaměstnance, který je spatřován jako reprezentant organizace. 
Zákazník také častěji hodnotí v případě nespokojenosti než spokojenosti. Toto 
hodnocení by nemělo být podkladem žádnému personálnímu rozhodnutí. Pokus 
o minimalizaci vlivu lidského faktoru představuje assessment centre. Subjektivní vlivy 
jsou omezovány výraznou formalizací hodnocení. Assessment centre poskytuje 
ucelenější obraz schopností a pracovního výkonu a posuzuje pracovníka komplexně. 
 26 
 
 
Vhodné je zejména pro hodnocení potřeby vzdělávání vedoucích pracovníků. Lépe je 
akceptováno i hodnocenými, jelikož jde o neosobní formu hodnocení (Koubek, 2009). 
Stále větší význam je dle Koubka (2009) přikládán sebehodnocení. Sebehodnocení je 
příhodnou přípravou pracovníka na hodnotící rozhovor. Nejčastější podobou je zpráva 
o výsledcích práce nebo vyplnění hodnotícího formuláře. Pro zajištění větší pravdivosti 
a otevřenosti jsou mnohdy využívány speciální formuláře, z nichž je pro pracovníka 
těžké usoudit, jak budou jeho odpovědi bodovány či jinak hodnoceny. Doporučuje se 
dát zaměstnancům najevo přínos hodnocení k jejich rozvoji, zlepšování pracovních 
podmínek, obohacení práce atd. Použije-li se sebehodnocení před samotným formálním 
hodnocením, může posloužit ke zlepšení jeho průběhu i obsahu. Je eliminována 
subjektivita v posouzení druhých a vlivy interpersonálních vztahů. Tím, že si pracovník 
uvědomí požadavky své práce i to, jak je plní, je podněcován ke zlepšení. Bohužel lidé 
často nejsou schopni hodnotit sebe sama objektivně. 
Méně častým hodnotitelem pak bývá pracovník personálního útvaru (např. při 
maticové organizační struktuře), externí nezávislý hodnotitel, jako je například 
psycholog, nebo podřízený pracovník. Využití hodnocení podřízeným pracovníkem je 
vhodné jen v případě, že podřízený zná povahu práce svého nadřízeného a zaměřuje-li 
se hodnocení především na pracovní chování nadřízeného. Rizikem je pak snaha 
některých zaměstnanců zalíbit se nebo naopak si „vyřídit účty“. Také spolupracovníci 
nejsou často využíváni jako samostatní hodnotitele, a to především kvůli neochotě se 
v hodnocení angažovat. Jejich hodnocení bývá však přijatelně spolehlivé, jelikož znají 
povahu práce i individuální výkon hodnoceného pracovníka (Koubek, 2009). 
1.2.3 Kritéria hodnocení 
Základním problémem hodnocení pracovníků je definice kritérií hodnocení. Záměrem 
je vytvoření složeného, dostatečně diferencovaného, kritéria úspěchu. Celková 
výkonnost je pak dána součtem či průměrem výkonnosti v klíčových ukazatelích. 
Pracovní chování lze měřit objektivními údaji o produktivitě (počet kusů, atd.) nebo na 
základě údajů vycházejících z posuzování. Posuzovat by se měly konkrétní výkony, 
například počet výrobků u operátora v individuální výrobě. Důležité je i neposuzovat 
potenciální vlastnosti pracovníka, které nemusely být vůbec využity, ale hodnotit 
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objektivní výkony. Důležitá je objektivita kritérií a nezávislost na vnějších faktorech, 
jelikož subjektivní rozpětí je potenciálním pramenem problémů. Stejně tak musí být 
vyloučena jakákoliv diskriminace. U některých druhů povolání je využíváno hodnocení 
dle negativních kritérií, a to například hodnocení pracovníka ostrahy dle stavu bez 
krádeží či stížností. Všechny kritéria hodnocení pracovního úspěchu by měla být 
zaměstnanci dobře známa. Stejně tak by mu měly být sděleny i standardy výkonnosti, 
založené na požadavcích pracovní činnosti (Wagnerová, 2008). 
Koubek (2009) pak dělí kritéria do tří skupin: kritéria zaměřená na výsledky, na 
pracovní a sociální chování a v třetím případě na kritéria z oblasti dovedností, znalostí, 
potřeb a vlastností.  
Mezi kritéria zaměřené na výsledky patří například prodej výrobků či služeb 
(realizované výsledky práce), množství vyrobených výrobků nebo poskytnutých služeb 
(množství práce), kvalita výrobků a služeb (kvalita práce), zmetkovitost nebo množství 
reklamací.  
Kritériem pracovního chování může být řádná docházka, ochota přijímat úkoly 
a vynaložené úsilí při jejich plnění, vedení potřebných záznamů nebo podávání 
zlepšovacích návrhů; kritériem sociálního chování pak ochota ke spolupráci, vztah 
k zákazníkům nebo ke spolupracovníkům a chování k nadřízeným či podřízeným.  
Ke kritériím hodnotícím dovednosti, znalosti, vlastnosti a potřeby se řadí zejména 
samostatnost, spolehlivost, vytrvalost, přizpůsobivost, smysl pro osobní odpovědnost, 
organizační schopnosti, znalost jazyků a schopnost vést lidi. 
Uvědomovat si hodnotící musí i vliv těch faktorů pracovního výkonu, které pracovník 
nemůže ovlivnit, aby do jeho hodnocení nebyly promítnuty. Na druhou stranu také 
může hodnotící tuto znalost využít k zamezení jejich zneužívání k nepřiměřenému 
omlouvání. Mezi nejdůležitějšími faktory modifikujícími efekt úsilí, schopností 
a vnímání role patří nedostatečné využití času pracovníka nebo jeho přetížení navzájem 
si konkurujícími úkoly, nejasná pravidla a metody řízení, nedostatek spolupráce ze 
strany dalších pracovníků, nedostatky v zadání úkolů, nevhodné zařízení a vybavení, 
nepřiměřené uspořádání pracoviště, nevhodné tempo linek, štěstí atd. (Koubek, 2009). 
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1.2.4 Metody hodnocení pracovníků 
Pracovníky lze hodnotit mnoha metodami, které často mají i více variant. Wagnerová 
(2008) uvádí obecnou klasifikaci metod: 
· měření vlastností (je-li pracovník spolehlivý, pracovitý, kreativní, apod.), 
· měření chování (chování, které se má či nemá v rámci pracovní činnosti 
projevovat), 
· měření výsledků. 
Hroník (2006) pak dále třídí metody do tří skupin podle časového horizontu: 
· metody zaměřené na minulost (orientují se zejména na to, co se již stalo), 
· metody zaměřené na přítomnost (tedy hodnocení aktuální situace), 
· metody zaměřené na budoucnost (orientující se k určité předpovědi). 
Ideální je stav, kdy hodnocení pokrývá všechny průniky oblastí hodnocení a časových 
horizontů. V rámci jednoho hodnotícího cyklu toho lze jen těžko dosáhnout vzhledem 
k neúměrné nákladnosti takového hodnocení. Mezi základní metody patří metody mající 
obecný charakter. Nejčastěji jsou mezi ně řazeny hodnotící pohovor a MBO. Vybranou 
základní metodu pak doplníme o některé doplňkové metody (Hroník, 2006). 
V následujících odstavcích budou popsány nejpoužívanější metody hodnocení.  
Hodnotící rozhovor 
Hodnotící rozhovor slouží k vytvoření souladu mezi požadavky kladenými na pracovní 
činnost a skutečnými schopnostmi pracovníka. Cílem je oboustranná diskuze 
nadřízeného a hodnotícího pracovníka o tématech uplynulého i budoucího období a je 
tak příležitostí k výměně názorů. Zásadní význam má příprava obou účastníků. 
Hodnotitel si připraví podklady činnosti pracovníka za hodnocené období, ujasní si 
nároky kladené na pracovní pozici a zamyslí se nad působením hodnoceného 
v nastávajícím období. Pracovník má možnost přípravy argumentů ke své činnosti za 
minulé období a své představy pro období příští. V průběhu hodnotícího rozhovoru je 
třeba dodržovat určité zásady, jako například musí hodnocení vycházet z dostatečných 
a relevantních informací, být spravedlivé, týkat se osobnosti hodnoceného jen v rámci 
pracovní činnosti, rozhovor musí být vedený ve vhodném nerušeném prostředí, jedinci 
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by měli diskutovat o konkrétních faktech a hodnotitel by měl formulovat pozitivně 
a zdůraznit cíl hodnocení, tedy zlepšení práce a ne její kritiku. Mezi časté chyby 
hodnotitelů patří například přílišná shovívavost nebo naopak přísnost, tendence hodnotit 
všechny pracovníky průměrně, přeceňování známých kolegů, ovlivnění sympatiemi, 
antipatiemi či předsudky (Kociánová, 2010). 
Hodnocení podle stanovených cílů - metoda MBO 
MBO (Management by Objectives) je metodou využívanou v hodnocení podle cílů 
zaměřenou na budoucnost. Může se orientovat na všechny oblasti hodnocení, ale 
nejlépe je využitelná při hodnocení výstupů. Cíle je vhodné rozlišovat na výkonové 
a rozvojové. Výkonové cíle zasahují do oblasti působení v dané pozici, rozvojové cíle 
se týkají podpory efektivnějšího dosahování výkonových cílů. Úspěšné stanovování cílů 
by mělo spočívat v pozitivní formulaci cíle, tedy určit čeho má být dosáhnuto, nikoli co 
nechceme či neuděláme. Každý cíl by měl mít svůj přínos, který musí být zjevný. Za 
každým „co“ (cíl) musí být viditelné „proč“ (význam). Cíl by měl být také 
rozpracovatelný do dílčích úkolů. Posledním pravidlem je, že každý cíl musí být 
SMART (Hroník, 2006). SMART cíl je definován následovně: 
· S – specifický, pro zaměstnance srozumitelný a konkrétní. Hodnotící by se měl 
vždy ujistit, že hodnocený pracovník cíli rozumí stejně jako hodnotitel. 
· M – cíl musí být měřitelný, aby bylo možné vyhodnotit, zda byl splněn, či 
nikoliv. Úspěšnost či neúspěšnost hodnoceného je tak posuzována podle jasně 
definovaných kritérií. 
· A – dále je potřeba zajistit, aby zadané cíle byly hodnoceným akceptované. 
V diskuzi by měl mít pracovník možnost vyjádřit obavy, ujasnit si prioritu cíle, 
zvážit svou způsobilost k jeho naplnění i své časové možnosti. Akceptovaný cíl 
je motivující a tudíž více přitažlivý. Lze také více spoléhat na zapojení 
sebekontrolních mechanismů. 
· R – realistický. Každý cíl musí být reálně splnitelný z hlediska lidských 
i finančních zdrojů. Na těchto zdrojích je pak závislá splnitelnost termínu plnění. 
· T – posledním znakem SMART cíle je jasně definovaný a konkrétní termín 
splnění. Proces plnění cílů může být rozdělen na menší etapy, které jsou 
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odděleny mezníky a plněny postupně. Tyto mezníky pak poslouží jako kontrolní 
body (Pilařová, 2008). 
Výhodou formy hodnocení výkonnosti pracovníků metodou MBO je její dobrá právní 
obhajitelnost, jelikož výkonnostní cíle jsou specificky stanoveny a hodnocenému 
sděleny. Celý systém podporuje dobré vztahy mezi hodnotitelem a hodnoceným, jelikož 
zaměstnanec přesně ví, co je od něj očekáváno. Kritici pak hovoří především o velké 
náročnosti systému. MBO je náročný především časově, protože vyžaduje nepřetržitý 
tok informací mezi oběma stranami. Další výtky jsou soustředěny na zaměření metody 
pouze na dosažení cíle, kdy není brán v potaz způsob, jakým jej bylo dosaženo. 
Projevené pozitivní pracovní jednání tak hodnoceno není. Nedostatky lze odstranit 
kombinací s dalšími metodami hodnocení (Wagnerová, 2008). 
Hodnocení na základě plnění norem 
Metoda hodnocení na základě plnění norem je nejčastěji využívána při hodnocení 
výrobních dělníků. V první řadě musí být stanoveny normy nebo očekávané úrovně 
výkonu. Pro stanovení norem může být využito mnoha metod, například průměrná 
výroba pracovní skupiny připadající na jednoho pracovníka, výkon vybraných 
pracovníků, časová studie nebo názor experta. Druhým krokem je seznámení 
pracovníků s normami a následné projednání vyústěné ve shodu. Posledním bodem je 
porovnání výkonu každého pracovníka s nastavenými normami. Výkon je tak 
posuzován objektivními měřítky, což je hlavní výhodou této metody. Aby však správně 
fungovala, musí se pracovníci podílet na stanovení norem a považovat je za přiměřené 
a spravedlivé. Nedostatkem metody je nemožnost porovnání výkonu v různých 
kategoriích pracovních míst (Koubek, 2009). 
Hodnocení pomocí stupnice 
Tato metoda je v praxi velmi často používána pro svou univerzálnost. Může být využita 
i pro účely sebehodnocení. Jednotlivé aspekty práce, jako je například množství práce, 
kvalita práce, přítomnost v práci, samostatnost či přesnost, jsou hodnoceny zvlášť. 
Výběr jednotlivých kritérií může být pro některé hodnotitele problémem, stejně jako 
popis úrovně, či schopnost porozumění a interpretace popisu (Koubek, 2009).  
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Samotná tvorba hodnotících škál by tak měla být raději svěřena do rukou odborníka. 
Nejčastěji obsahují hodnotící škály tyto metodologické chyby: stupně jsou nejasně 
popsány, stupně se vzájemně překrývají, použité slovní formulace nejsou v praxi 
organizace aplikovatelné, je zvoleno málo nebo naopak mnoho stupňů, je nevhodně 
určený počet hodnotících položek (Pilařová, 2008). 
Používány jsou tři podoby hodnotících škál: 
1) Numerické, které popisují sledovanou charakteristiku pracovníka pomocí 
číselných hodnot. Význam jednotlivých hodnot je obvykle popsán slovně. Počet 
stupňů je volen tak, aby byl pro účel hodnocení smysluplný. Záleží i na 
schopnostech hodnotitele, zda je schopen zachytit i velmi jemné nuance mezi 
jednotlivými stupni. Lichý počet stupňů pak obsahuje střední hodnotu, k níž 
může být hodnotitel sváděn, aby se tak vyhnul krajním hodnotám hodnocení. 
Sudý počet na druhou stranu přinutí hodnotitele přiklonit se více k pozitivnímu 
nebo negativnímu. Úskalím se lze vyhnout především správným proškolením 
hodnotitelů. Klasickým příkladem numerické stupnice je školní klasifikace 
(Pilařová, 2008). 
2) Grafické škály, kdy je hodnocení jednotlivých kritérií vyznačeno na konkrétní 
úsečce. Souhrnné hodnocení je pak vyobrazeno na křivce, která vznikne 
spojením bodů vyznačených na daných úsečkách. Vzniklá křivka dokumentuje 
silné a slabé stránky pracovního výkonu hodnoceného. 
3) Škály se slovním popisem, přičemž je hodnotiteli předložen odstupňovaný 
slovní popis charakteristiky výkonu. Ten pak označí právě tu charakteristiku, 
která nejlépe odpovídá výkonu pracovníka (Koubek, 2009). 
Jednou z variant hodnotící stupnice je metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating 
Scales). Metoda je zaměřena na přístup k práci a dodržování postupu při práci. Cílem je 
zhodnotit chování, které je požadováno k úspěšnému vykonávání práce. Pro každý úkol 
vykonávaný na pracovním místě je vypracována stupnice. Pracovní chování při plnění 
úkolu je nejčastěji zařaditelné do pěti až sedmi stupňů, který je zároveň doplněn 
o slovní charakteristiku (Kociánová, 2010). 
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1.3 Odměňování 
Zaměstnance nemotivují k nadprůměrnému výkonu pouze peníze. Jak píše Kim (2003) 
ve své knize, očekává-li zaměstnavatel výborný výkon, musí být i on sám nadprůměrný 
v každém ohledu. Dosáhne-li mzda zaměstnanců výše, která je dostačující pro 
uspokojení jejich potřeb, další zvýšení výrazně nepřispěje k posílení motivace. Důležitá 
je možnost podílet se na významných záměrech, přispět svým úsilím ke společnému 
cíli, šance odlišit se a prosadit. Samotná možnost vyniknout však nestačí, je potřeba 
poskytnout jim i potřebné prostředky a vědomosti.  
Moderní pojetí „práce“ je charakterizováno třemi znaky: zaprvé jde o rozvoj 
intelektuálního potenciálu pracovního procesu, který se projevuje oceňováním duševní 
práce, kdy je stále více uplatňován vědomý a zodpovědný přístup pracovníka 
k výsledkům jeho činnosti. Druhým znakem je zvýšení humanizace pracovního procesu, 
přičemž v mnohých výzkumech jsou za faktory mající vliv na růst produktivity práce 
považovány nejen zvyšování kvalifikace či růst úrovně mechanizace, ale také zdravotní 
stav pracovníka, jeho nálada, rodinné vztahy a vztahy v pracovním týmu a společnosti 
jako takové. Zatřetí se jedná o rostoucí roli tak zvané „radosti z práce“, kdy se práce 
sama o sobě stává prostředkem sebevyjádření a zdrojem potěšení (Shilnikov, 2015). 
Odměňování pracovníků je v organizacích významnou personální oblastí. Jedná se 
o kompenzaci (náhradu) za odvedenou práci ve formě mzdy/platu či jiné odměny. 
Odměny mohou být vázány na výkon pracovníka či mohou být spjaty s povahou 
a významem vykonávané práce. Poskytovat odměny může organizace ve formě peněžní 
nebo nepeněžní. Vedle mzdy/platu a dalších hmotných odměn zahrnuje pojetí 
odměňování i zaměstnanecké výhody, tzv. benefity. Tyto benefity jsou obvykle 
poskytovány zaměstnancům nezávisle na pracovním výkonu, pouze z titulu pracovního 
poměru. Odměny pak mají i podobu povýšení, vzdělávání, zajímavých pracovních 
úkolů nebo uznání za výsledky práce (Kociánová, 2010). 
Vzhledem ke skutečnosti, že každá organizace je jedinečným komplexem činností, 
zdrojů a podmínek, musí být i systém odměňování sestaven na základě potřeb konkrétní 
společnosti i jejich pracovníků, přičemž by měl být vždy spravedlivý a motivující 
(Kociánová, 2010). 
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1.3.1 Systém odměňování 
Systém odměňování organizace tvoří přístupy, které mají za úkol plnění cílů řízení 
odměňování. Mezi cíle řízení odměňování patří: 
· „odměňovat lidi podle hodnoty, kterou vytvářejí; 
· propojovat postupy v odměňování s cíly podniku a podnikání i s hodnotami 
a potřebami pracovníků; 
· odměňovat správné věci, aby bylo jasné, co je důležité z hlediska chování 
a výsledků; 
· pomáhat získávat a udržovat si potřebné vysoce kvalitní pracovníky; 
· motivovat lidi a získávat jejich oddanost a angažovanost; 
· vytvářet kulturu vysokého výkonu“ (Armstrong, 2009, s. 20). 
Na podobu odměny i její velikost má vliv jak pracovník se svými pracovními 
schopnostmi, výkonem a zájmy, tak na straně druhé organizace, která má rovněž své 
zájmy. K uskutečnění těchto zájmů potřebuje pracovníkovi schopnosti a výkon a je 
ochotná za ně platit či přinášet jiné oběti. Velkou roli však hrají i vnější faktory. Již na 
počátku úvah o systému odměňování je třeba položit si tři otázky: 
Čeho potřebuje organizace svým systémem odměn dosáhnout? 
Jaký význam mají různé podoby odměn pro pracovníky? 
Kterými vnějšími faktory je odměňování v organizaci ovlivňováno? 
Pro organizaci je podstatné vytvořit si konkurenční výhodu pro získání zaměstnanců, 
tyto si dále udržet, dosáhnout žádoucí kvality produkce a potřebné úrovně kreativity 
a flexibility. Jinými slovy si utvářet a rozvíjet tým pracovníků schopných realizovat 
podnikové cíle. Mezi požadavky pracovníků patří sociální jistota, perspektiva, životní 
stabilita, možnost seberealizace, ale také spravedlivé a srovnatelné odměňování či dobré 
vztahy na pracovišti. Vnější faktory, jako je populační vývoj, situace na trhu práce, 
životní styl, profesně kvalifikační struktura lidských zdrojů či úroveň odměňování 
u konkurenčních organizací, ovlivňují postavení organizace i pracovníků a tedy 
i podobu odměňování v organizaci (Koubek, 2009). 
Samotný systém odměňování pak tvoří: 
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Strategie odměňování, které určují dlouhodobé úmysly organizace v oblasti vytváření 
a následné realizace politiky, praxe, procesů a postupů odměňování, které zároveň 
podporují dosažení podnikatelských cílů. Příkladem je strategie udržení 
konkurenceschopných mzdových sazeb. 
Politika odměňování poskytující návod pro rozhodování a popisující potřebné kroky. 
Například politika stanovující úroveň peněžních odměn odpovídající průměrným tržním 
sazbám. 
Praxe odměňování. Ta je tvořena strukturami stupňů (tříd) a sazeb (mzdových 
struktur), metodami (hodnocení práce) a programy (zásluhové odměňování). Například 
politika udržitelnosti úrovně peněžních odměn má za následek shromažďování údajů 
o tržních sazbách a jejich analýzu. Následně povede k provádění úprav mezd a platů 
respektujících růst tržních sazeb. 
Procesy odměňování jsou tvořeny způsoby realizace politiky. Zahrnují i provádění 
praktické stránky odměňování. Jedná se například o způsob využívání výsledků šetření 
a řízení procesu revize a úpravy mezd manažery. 
Postupy (procedury) odměňování používané jako prostředky k udržení systému, 
k zabezpečení jeho pružného a účinného fungování a přínosu hodnoty odpovídající 
vynaloženým penězům. Příkladem je postup využívaný při provádění každoroční revize 
a úpravy mezd a platů (Armstrong, 2009). 
1.3.2 Složky odměňování 
Odměňování zahrnuje základní peněžní odměnu spolu s dodatečnými peněžními 
odměnami (pevné a pohyblivé mzdy/platy), dále zaměstnanecké výhody, nepeněžní 
výhody a procesy řízení pracovního výkonu (Kociánová, 2010). 
Základní peněžní odměna 
Základní sazba je množství peněz tvořené tarifem za určitou práci či pracovní místo. 
Měnit se může v závislosti na úrovni práce nebo na úrovni požadovaných dovedností 
(kvalifikace u manuálních pracovníků). Úroveň peněžní odměny pak může být sjednána 
na základě individuální dohody či prostřednictvím kolektivního vyjednávání 
s odborovými svazy. Do základní úrovně odměny se promítají vnitřní i vnější faktory. 
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Vnitřní faktory jsou měřitelné formami hodnocení práce, vnější faktory pak závisí na 
sledování sazeb na trhu práce (Armstrong, 2007).  
Mezi vnější faktory pak spadají i platné zákony, předpisy a výsledky kolektivního 
vyjednávání. Jedná se především o výši minimální mzdy, placené překážky v práci, 
placenou dovolenou či další povinné příplatky (Kociánová, 2010).  Dle zákona 
č. 262/2006 Sb., zákoníku práce, ve znění pozdějších předpisů, je zaměstnavatel 
například povinen přiznat zaměstnanci mzdu za práci v sobotu a neděli, mzdu za noční 
práci, mzdu či příplatek za práci ve ztíženém pracovním prostředí, mzdu nebo náhradní 
volno za práci přesčas a mzdu, náhradní volno nebo náhradu mzdy za svátek.  
Základní (časová) mzda/plat1 je dle Koubka (2009) nejpoužívanější formou mzdy/platu 
ve formě měsíční, týdenní nebo hodinové sazby. U manuálních pracovníků převládá 
hodinová mzda, u nedělnických profesí je obvyklá mzda měsíční. Základní mzda je 
často z důvodu nedostatečného pobídkového charakteru doplňována o tzv. zásluhovou 
peněžní odměnu, která má posílit vazbu odměny na výkon, schopnosti, dovednosti, 
přínos organizaci či efektivní týmovou práci a tím zaměstnance motivovat. Tyto 
peněžní odměny bývají přímo provázány se základní mzdou/platem, ale mohou 
existovat i samostatně.  
V praxi jsou využívány nejrůznější kombinace základní mzdy se zásluhovými 
mzdovými formami. Mezi další mzdové formy pak patří úkolová mzda, kdy je za 
každou jednotku odvedené práce vyplacena pracovníkovi určitá částka, vhodná zejména 
pro dělnické profese. Je však třeba zajistit, aby množství a kvalita odvedené práce byly 
                                                 
1
 Dle zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce, ve znění pozdějších předpisů, je mzda peněžité plnění a 
plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) poskytované zaměstnavatelem zaměstnanci za práci. Plat je 
peněžité plnění poskytované za práci zaměstnanci zaměstnavatelem, kterým je stát, územní samosprávný 
celek, státní fond, příspěvková organizace (jejíž náklady na platy a odměny za pracovní pohotovost jsou 
plně zabezpečovány z příspěvku na provoz poskytovaného z rozpočtu zřizovatele nebo z úhrad podle 
zvláštních právních předpisů), nebo školská právnická osoba zřízená Ministerstvem školství, mládeže a 
tělovýchovy, krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí podle školského zákona; s výjimkou 
peněžitého plnění poskytovaného občanům cizích států s místem výkonu práce mimo území ČR. 
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zjistitelné a také kontrolovatelné. Podílová mzda uplatňovaná v obchodních činnostech 
je závislá na prodaném množství a vyplácena je např. ve formě procenta z prodeje. 
Mzda za očekávané výsledky práce spočívá v odměně za dohodnutý soubor prací či 
výkon, který se pracovník zaváže odvést (př. smluvní mzda). Další formou je mzda za 
znalosti a dovednosti, která je vázaná na schopnost pracovníka vykonávat úkoly 
různých pracovních míst. Mzda za přínos kombinuje odměnu za dosavadní výkon spolu 
s odměnou za budoucí úspěšnost. Do dodatkových mzdových forem pak řadíme 
odměnu za úsporu času, osobní ohodnocení (dlouhodobě dosahované výsledky), podíly 
na zisku, prémie (závislé na odvedeném výkonu) nebo například odměnu za zlepšovací 
návrh (Koubek, 2009). 
Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnaneckou výhodou je takový prvek odměny, který je zaměstnavatelem 
poskytován navíc k různým formám vyplácených odměn. Jedná se zejména o: 
· penzijní systémy, které jsou pokládány za nejdůležitější zaměstnaneckou 
výhodu; 
· osobní jistoty, tedy výhody posilující osobní jistoty pracovníka jako je 
nemocenské, zdravotní, úrazové a životní pojištění; 
· finanční výpomoc ve formě půjček, výpomoci při koupi domu, slevy na vlastní 
výrobky a služby; 
· kategorii tzv. osobních potřeb, do které patří slaďování pracovního 
a soukromého života zaměstnance – tedy péče o děti, přerušení kariéry 
v souvislosti se studiem či mateřstvím a následný návrat na stejnou pozici, 
dovolená na zotavenou, poradenství při odchodu do důchodu atd.; 
· podnikové automobily a pohonné hmoty; 
· další výhody zvyšující životní úroveň pracovníků, jako je dotované stravování, 
mobilní telefony, úhrada telefonních výloh či příplatky na ošacení. 
Cílem poskytování zaměstnaneckých výhod je získání a udržení vysoce kvalifikovaných 
zaměstnanců, uspokojování jejich osobních potřeb, posilování jejich oddanosti a vědomí 
příslušnosti k firmě a v neposlední řadě jim umožnit i daňově zvýhodněný způsob 
odměny. Z uvedeného výčtu je zřejmé, že zaměstnanecké výhody mají za úkol vytvářet 
 37 
 
 
příznivější postoj pracovníků k organizaci a dlouhodobě zlepšovat jejich oddanost 
a angažovanost. Jen zřídka mají přímý vliv na motivaci a výkon. 
Nepeněžní výhody 
Jedná se o odměny, které neobsahují žádné přímé platby. Nepeněžní odměny mnohdy 
vyplývají z práce samé, řadíme mezi ně nejčastěji pocit úspěšnosti, prostor pro 
využívání a rozvoj dovedností, prostor ke vzdělávání, autonomii, uznání, možnost 
rozvoje kariéry a vysoce kvalitní vedení ze strany nadřízených. 
Procesy řízení pracovního výkonu 
„Proces řízení pracovního výkonu definuje očekávání týkající se individuálního výkonu 
a přínosu, posuzuje pracovní výkon na základě těchto očekávání, poskytuje pravidelnou 
konstruktivní zpětnou vazbu a vyúsťuje do dohodnutých plánů zlepšování pracovního 
výkonu, vzdělávání a osobního rozvoje“ (Armstrong, 2007, s. 519). Jde tedy o nástroje, 
které mají za úkol zabezpečit nepeněžní motivování pracovníků a zároveň mohou být 
i podkladem pro rozhodování o zásluhové peněžní odměně (Armstrong, 2007). 
1.3.3 Celková odměna 
V moderním pojetí řízení lidských zdrojů nezahrnuje odměňování pouze mzdu nebo 
plat a případné jiné způsoby peněžní odměny, ale je mnohem širší. Formou odměny 
jsou tak i věci či okolnosti, jejichž přiřazení není zcela samozřejmé, tedy přidělení 
jistým způsobem vybavené kanceláře, stroje nebo zařízení. Kromě odměn, o kterých 
organizace rozhoduje a kontroluje je (tzv. vnější odměny), je stále více pozornosti 
věnováno tzv. vnitřním odměnám. Tyto odměny korespondují s osobností zaměstnance, 
jeho potřebami, postoji, zájmy a hodnotami. Souvisejí se spokojeností s vykonávanou 
prací a s vlídnými pocity vyplývajícími z možnosti účastnit se některých aktivit či 
úkolů, dosahování kariérních cílů či například s pocity úspěšnosti a užitečnosti 
(Koubek, 2009). 
Jinými slovy celková odměna v sobě ukrývá všechny typy odměn – přímé i nepřímé, 
vnitřní i vnější. Všechny složky odměny, jako je základní mzda/plat, zásluhová odměna, 
zaměstnanecké i nepeněžní výhody tvoří integrovaný logický celek. Pojetí celkové 
odměny je celostním přístupem, kdy je pozornost věnována každému způsobu, jak 
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odměňovat lidi. Umožňuje tak maximalizaci souhrnného dopadu širokého okruhu 
různých podob odměňování na motivaci, oddanost a aktivitu v práci. 
Celková odměna zahrnuje odměny transakční a relační.  
Transakční odměny, tedy odměny hmotné a hmatatelné plynoucí z transakce mezi 
zaměstnavatelem a pracovníky, tvoří peněžní odměny a zaměstnanecké výhody (viz. 
horní dva kvadranty obrázku 3). Jsou v podstatě peněžní povahy a jsou důležité pro 
získávání a stabilizaci pracovníků. Jejich nevýhodou je však snadná kopírovatelnost 
konkurenty. 
Relační odměny (neboli vztahové) jsou pak nehmotného charakteru, přičemž se týkají 
nejen vzdělávání a rozvoje, ale i zkušeností a zážitků z práce (dolní dva kvadranty). 
Důležité jsou pak pro zvyšování hodnoty horních dvou kvadrantů. Nejužitečnější 
variantou je tak kombinace relačních a transakčních odměn (Armstrong, 2007). 
Mezi výhody koncepce celkové odměny patří: 
· Větší vliv: efekt sloučení různých forem odměn má dlouhodobější a hlubší vliv 
na motivaci a oddanost pracovníků. 
· Zlepšení zaměstnaneckých vztahů: zaměstnanecké vztahy vytvořené na 
základě koncepce celkového odměňování ovlivňují pracovníky v pozitivním 
směru, jelikož vedou k optimálnímu využití relačních i transakčních odměn (viz. 
obrázek 3). 
· Flexibilita v uspokojování individuálních potřeb: pokud relační (nehmotné) 
odměny odpovídají zvláštním individuálním potřebám, mohou pracovníky 
silněji připoutat k organizaci. 
· Řízení talentů: relační odměny pomáhají nastolit pozitivní psychologickou 
smlouvu, což na trhu může odlišit společnost od ostatních organizací a může se 
tak stát „atraktivním zaměstnavatelem“ a přitahovat talentované lidi (Armstrong, 
2007). 
Model celkové odměny je zobrazen na obrázku 3:  
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Obrázek 3: Model celkové odměny 
(Zdroj: Armstrong, 2007) 
 
1.3.4 Vzdělávání a rozvoj 
Vytváření podmínek pro vzdělávání má pozitivní vliv na motivaci, spokojenost a také 
vazbu zaměstnanců na organizaci. Vzděláváním si firma formuje pracovní sílu 
přizpůsobenou pracovním úkolům a zvyšuje atraktivitu zaměstnání v organizaci, čímž 
dochází k efektivnějšímu získávání pracovníků a ke snižování fluktuace (Koubek, 
2009). 
Vzdělávání a rozvoj pracovníků by měly patřit do celkové strategie a politiky 
organizace, jelikož investice do vzdělávání jsou chápány jako návratné. Rozvoj 
pracovníků je součástí personálního řízení s podstatným úkolem slaďování požadavků 
míst a schopností lidí v současnosti i budoucnosti. Na efektivitu vzdělávání mají vliv 
samotní pracovníci coby účastníci vzdělávání, dále pak organizace a vedoucí pracovníci 
a v neposlední řadě i dodavatelé vzdělání – jejich profesionalita a schopnost zohlednit 
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specifické potřeby účastníků. Je však třeba dávat pozor na tzv. „vzdělávání pro 
vzdělávání“ bez ohledu na jeho skutečný přínos (Kociánová, 2010). 
Možnost učení se přímo na pracovišti je odměnou ve formě příležitosti k rozvíjení 
svých dovedností a ke zvýšení zaměstnatelnosti. Nejedná se pouze o záměrné plánované 
učení, ale o soustavné každodenní učení, rozvíjení dovedností a znalostí zabýváním se 
problémy a výzvami, které výkon práce přináší. 
Pro umožnění zvyšování kvalifikace a rozvoj kariéry je vhodné vytvořit nabídku aktivit 
systematického a plánovitého vzdělávání a rozvoje. Důraz kladený organizací na 
získávání nových a prohlubování stávajících dovedností může silně působit na motivaci, 
stejně jako například výběr jedinců do prestižních vzdělávacích kurzů. Pokud je ve 
společnosti omezená možnost vzestupného růstu, je třeba klást důraz naopak na 
vzdělávání v rovině horizontální. 
Možnost kariérního růstu je nástrojem odměňování i motivování lidí. Prostřednictvím 
vzdělávání, zkušeností a zážitků vybaví organizace své zaměstnance pro různé úrovně 
odpovědnosti, kterých mohou dosáhnout. Snahou je objevit v jedinci potenciál a za 
pomoci vedení mu umožnit úspěšnou kariéru odpovídající jeho schopnostem a ambicím. 
Odměňování pomocí rozvoje kariéry je spojeno i s procesem řízením talentů, tedy 
získáváním a stabilizací talentovaných jedinců spolu s pokrokem v jejich kariéře. 
Významným nástrojem při poskytování vzdělání jsou procesy řízení pracovního 
výkonu. Zkoumání a posuzování pracovního výkonu včetně poskytnutí zpětné vazby 
podněcuje k osobnímu rozvoji formou samostatného učení a vzdělávání se. V případě 
potřeby pak může pomoci manažer a organizace (Armstrong, 2009). 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
Na přání společnosti není tato kapitola zveřejněna. Dostupná je pouze v úplné verzi 
práce.  
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3 VLASTNÍ NÁVRHY 
Poslední část práce vychází jak z  teoretické, tak i z praktické části. Z výsledků 
dotazníkového šetření byly za využití poznatků, nabytých při strukturování teoretického 
rámce, určeny silné a slabé stránky současného motivačního programu dotčeného 
subjektu. 
Kladně dle výsledků šetření hodnotím následující: 
· Téměř tři čtvrtiny (74 %) dotazovaných zaměstnanců tvrdí, že jsou v práci 
dostatečně motivovány. 
· Dobré vztahy na pracovišti, které jsou dle výzkumu čtvrtým nejvíce motivujícím 
faktorem, potvrzuje 94 % účastníků šetření.  
· Tři čtvrtiny respondentů se snaží účastnit společenských akcí pořádaných firmou 
co nejvíce je to možné. O tyto akce mají pracovníci velký zájem. Ze současně 
nabízených benefitů jsou firemní akce pátým nejdůležitějším benefitem. 
· O přínosnosti vzdělávacích školení se kladně vyjádřilo 86 % dotazovaných 
pracovníků. 
· Technicko-hospodářští pracovníci jsou jednoznačně přesvědčeni o tom, že mají 
možnost projevit svůj názor. 
· Pracovníci výroby se z 85 % shodli na vyhovující úrovni informovanosti o dění 
ve společnosti. 
Identifikovány pak byly následující nedostatky: 
· Pracovníci výroby se z části rozchází v náhledu na možnost vyjádřit vlastní 
názor. Deset procent z nich s možností projevu názoru nesouhlasí a dalších 
jedenáct procent vůbec neví, zda své mínění projevit může. 
· V odpovědích na otázku, zda se projevenými názory vedoucí pracovníci dále 
zabývají, se vyskytly záporné reakce. Někteří pracovníci ani nevědí, zda jsou 
jejich mínění uvážena, nebo ne. Nedostávají tedy zpětnou vazbu.  
· Čtvrtina technicko-hospodářských pracovníků se necítí být dostatečně 
informována o dění ve společnosti. 
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· Více jak jedné třetině pracovníků výroby (37 %) se nedostává uznání za dobře 
provedenou práci. 
· Téměř třetina výrobních pracovníků pak neví, zda jejich práce může ovlivnit 
výši zisku podniku, a dalších dvacet dva procent souvislost mezi svou prací 
a výší podnikového zisku zamítá. 
· Jedna čtvrtina technicko-hospodářských pracovníků nezná měřítka hodnocení 
pracovního výkonu, stejně jako téměř polovina pracovníků výroby. Zpětná 
vazba je však pro ně důležitá. 
V následujících odstavcích jsou popsány konkrétní návrhy na zlepšení motivačního 
programu tak, aby vyhovovaly přáním zaměstnanců a zároveň byly přijatelné i pro 
vedení společnosti. Jednotlivé návrhy buď prostupují napříč celou organizační 
strukturou, nebo jsou zaměřeny pouze na konkrétní skupinu. Opomenuta není ani 
nákladová stránka, případné časové vymezení a přínos těchto změn.  
3.1 Změny v systému benefitů 
V rámci benefitů bych věnovala pozornost těm, které jsou nejvíce oblíbené a o které 
jeví pracovníci největší zájem. Naopak ty, které neshledali pracovníci významnými, 
navrhuji zrušit a vzniklé finanční úspory převést právě na rozvoj benefitů oblíbených.  
3.1.1 Dny dovolené navíc 
Pracovníci dotčeného subjektu by dle výsledků dotazníkového šetření nejvíce ocenili 
dny dovolené navíc. Tento benefit společnost dříve poskytovala, avšak v době krize 
bylo čerpání zastaveno z důvodu vysokých nákladů. V roce 2014 dosáhla firma 
vysokého výsledku hospodaření před zdaněním. Z důvodu výrazného ocenění benefitu 
respondenty i dostatku finančních prostředků, doporučuji společnosti znovuobnovení. 
V současné době mají zaměstnanci nárok na dovolenou v zákonné minimální výši 
4 týdny (20 pracovních dní). Zákoník práce (2015) pak upravuje pravidla možnosti 
čerpání nároku, kdy například pracovní poměr musí trvat po dobu celého kalendářního 
roku (nepřetržitě), aby měl zaměstnanec nárok na celé 4 týdny. Paragraf 213 dále 
umožňuje prodloužit dobu dovolené ve prospěch zaměstnance, a to v libovolné délce. 
Navíc nelimituje na konkrétní časový úsek, takže se může jednat o prodloužení nejen 
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o celé kalendářní týdny, ale i o jednotlivé dny. Stejně tak může zaměstnavatel 
dovolenou prodloužit pouze určitým skupinám zaměstnanců, či ji přiznat zaměstnancům 
pracujícím ve společnosti delší počet let. V případě prodloužení dovolené je následně 
nutné upravit vnitřní předpis společnosti (MPSV, 2016).  
Množství dnů dovolené navíc navrhuji odstupňovat v závislosti na délce pracovního 
poměru ve společnosti. Až po odpracování jednoho celého roku se zaměstnancům 
otevře možnost čerpat 3 dny dovolené navíc, při době délky výkonu povolání ve firmě 
více jak 3 roky se pak toto množství zvýší na týden (celkem tedy 25 dní). 
Tabulka 1: Dny dovolené navíc dle délky pracovního poměru (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Délka pracovního poměru 
Základní délka 
dovolené 
Dny dovolené 
navíc 
Dovolená celkem 
Do 1 roku 20 dní 0 20 dní 
1-3 roky 20 dní 3 23 dní 
Více než 3 roky 20 dní 5 25 dní 
 
V případě zvýšení počtu dnů dovolené navíc musí být zaměstnancům dán prostor pro 
její čerpání. Vzhledem k tomu, že dovolenou nařizuje v plné výši zaměstnavatel, může 
její čerpání korigovat tak, aby nedocházelo k problémům při plnění zakázek vlivem 
nepřítomností odborných pracovníků. Čerpání dovolených tak bude plánováno na 
období, kdy je méně zakázek. V současné době firma v souvislosti s rozvojem své 
činnosti přijímá nové zaměstnance, takže při procesu výběru již může vzít delší dobu 
dovolené v potaz.  
U vybraných pozic mohou například uvažovat i o spolupráci s bývalými zaměstnanci, 
kteří odešli do důchodu, ale mohli by vypomáhat například na dohodu o provedení 
práce. Tento typ pracovního poměru je výhodný pro obě strany, jelikož do 300 
odpracovaných hodin za rok a hrubého měsíčního výdělku ve výši do 10 000 Kč 
nepodléhá příjem odvodům sociálního a zdravotního pojištění. U pracovníků 
důchodového věku (či studentů) navíc uplatněním slevy na dani nedochází ani k odvodu 
daně ze závislé činnosti (Zákon o daních z příjmů, 2015).  
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V minulosti spatřovalo vedení společnosti úskalí především v nedostatku kvalifikované 
pracovní síly. Pro potenciální kvalifikované pracovníky však může být právě kritérium 
počtu dnů dovolené velmi podstatné a v konečném důsledku způsobit rozhodnutí se pro 
práci v konkurenčním podniku.  
Za důležité považuji sdělit dostupnost tohoto benefitu potenciálním zájemcům již při 
prvním kontaktu. Uchazeč o zaměstnání má možnost na internetových stránkách firmy 
(i na sociální síti Facebook) shlédnout nejen požadavky kladené na zaměstnance, ale 
také to, co je mu nabízeno ze strany zaměstnavatele. Myslím, že místo prostého uvedení 
„benefity“ by měly být vyjmenovány konkrétní výhody se zdůrazněním těch 
nejdůležitějších, jako jsou právě dny dovolené navíc. Podrobnější informace může dále 
zaměstnavatel poskytnout u příležitosti přijímacího pohovoru. Výsledkem je zvýšení 
atraktivity zaměstnavatele v očích potenciálního zájemce. 
3.1.2 Stravenky 
Společnost poskytuje stravenky vybraným pracovníkům. Někteří pracovníci mají přímo 
hrazenou maximální možnou daňově uznatelnou část ceny obědů v závodním 
stravovacím zařízení (provozovaným jinou osobou), přičemž tato cena je pevná a 
jednotná. Pracovníci, kteří dostávají stravenky, se pak stravují v restauračních 
zařízeních, kde je cena obědu závislá na vybraném podniku. Cena obědového menu se 
pohybuje zhruba v rozmezí od 75 do 85 Kč (Menicka.cz).  
V současnosti dostávají zaměstnanci stravenky v hodnotě 70 Kč. Zaměstnavatel hradí 
maximálně možnou výši daňově uznatelných nákladů dle zákona o daních z příjmů 
(2015), tedy 55% hodnoty stravenky. Zbylých 45 % si hradí sám zaměstnanec. 
Příspěvek na stravování je dle průzkumu druhým nejoblíbenějším benefitem 
poskytovaným zaměstnancům. V souvislosti s průměrnou hodnotou obědových menu 
navrhuji společnosti zvýšit hodnotu stravenek, a to alespoň tak, aby byla pokryta 
minimální cena menu. V následující tabulce jsou vypočítány jak současné, tak 
dodatečné náklady vzniklé zaměstnavateli v důsledku zvýšení hodnoty stravenky 
na 75 i 80 Kč. Počítáno je s 19 pracovníky. V tabulce je propočítán i příklad finančního 
vyjádření benefitu při průměrném počtu 19 stravenek na zaměstnance za měsíc. Toto 
číslo je výsledkem počtu pracovních dní (251) v roce 2015 ponížených o nárok na 
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dovolenou. V ročním vyjádření se tak jedná o 228 ks stravenek na jednoho 
zaměstnance: 
Tabulka 2: Stravenky - řešení pro zaměstnavatele (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Hodnota 
stravenky 
Náklady  
na 1 ks 
Roční náklady  
na 1 zaměstnance při 
spotřebě 228 ks 
Roční náklady na 19 
zaměstnanců při spotřebě 
228 ks 
70 Kč 38,50 Kč 8 778 Kč 166 782 Kč 
75 Kč 41,25 Kč 9 405 Kč 178 695 Kč 
80 Kč 44,00 Kč 10 032 Kč 190 608 Kč 
 
V další tabulce je propočítána i finanční výhodnost změny u zaměstnance: 
Tabulka 3: Stravenky - řešení pro zaměstnance (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Hodnota 
stravenky 
Zaplaceno  
za 1 ks 
Zaplaceno za 228 ks 
(roční spotřeba) 
Benefit od zaměstnavatele 
za 228 ks 
70 Kč 31,50 7 182 Kč 8 778 Kč 
75 Kč 33,75 7 695 Kč 9 405 Kč 
80 Kč 36,00 8 208 Kč 10 032 Kč 
 
Vzhledem k daňové uznatelnosti nákladů doporučuji firmě nově dávat zaměstnancům 
stravenky v hodnotě 80 Kč. Při příkladu 19 stravenek za měsíc pro 19 zaměstnanců sice 
dojde k navýšení nákladů o 23 826 Kč, ovšem tyto náklady vstoupí firmě do základu 
daně z příjmu právnických osob. I pro zaměstnance je tato varianta výhodná, jelikož 
každý zaměstnanec získá od společnosti o 1 254 Kč více. Příspěvek na stravování je 
také osvobozen od daně z příjmu fyzických osob a není předmětem sociálního ani 
zdravotního pojištění. Stravenky lze navíc využít i v mnoha obchodech k nákupu 
potravin.  
Změnu může společnost zavést ihned, jakmile budou spotřebovány zásoby stravenek 
v hodnotě 70 Kč, které jsou dopředu nakoupeny. Změnu je pak také nutno zavést do 
vnitropodnikové směrnice. 
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3.1.3 Univerzální poukázky Sodexo Flexi Pass 
Pracovníci projevili zájem o dodatečné benefity ve formě příspěvku na dovolenou či 
relaxaci. Motivace je vždy do určité míry individuální, a proto bych firmě doporučila 
zavést benefit od firmy Sodexo, která nabízí velké množství různě zaměřených 
poukázek. Možnou volbou pro čerpání příspěvků by byl samozřejmě cafeteria systém 
nabízející svobodnou volbu výhod, ovšem vzhledem k administrativní a finanční 
náročnosti jak na zavedení, tak i na údržbu, není pro společnost s daným počtem 
zaměstnanců vhodný.  
Konkrétně bych tedy volila univerzální poukázky Sodexo Flexi Pass, které poskytnou 
pracovníkovi výběr až z 10 000 volnočasových aktivit při čerpání výhod u smluvních 
partnerů. Není tedy třeba stanovovat zvlášť výši příspěvku na každou konkrétní oblast, 
zaměstnanec si sám vybere, zda poukázky využije na sport, kulturu, relaxaci, cestování, 
zdraví a prevenci či osobní rozvoj. Dochází tak k efektivnější alokaci zdrojů, je 
zachována účelovost využití a výběr aktivit je opravdu veliký. 
Poukázky napomohou vyváženosti pracovního a osobního života, jelikož zaměstnanci 
dostanou možnost načerpat energii pro svůj další rozvoj ze svých oblíbených aktivit. 
Seznam všech možností využití lze nalézt na internetových stránkách mujpass.cz, 
přičemž lze informace filtrovat dle nastavených kritérií. Pro zaměstnance jsou poukázky 
osvobozeny od odvodů na sociální a zdravotní pojištění do výše 20 000 Kč ročně. 
Rovněž z nich do tohoto limitu zaměstnanec neodvádí daň z příjmu fyzických osob 
a čistý příjem zaměstnance se tak zvýší.  
Na straně zaměstnavatele znamenají pouze minimální náklady na zavedení 
a administrativní zatížení, jelikož jsou poukázky objednávány jednoduše online. 
Objednat může sekretářka či mzdová účetní i připravené poukázky v obálkách se 
jménem daného pracovníka. Dodány jsou pak poštou, přičemž cena poštovného při 
dodání Českou poštou je 170 Kč. Ani pro zaměstnavatele nejsou poukázky předmětem 
odvodů sociálního a zdravotního pojištění. 
Jednotlivé poukázky poskytuje společnost Sodexo v nominálních hodnotách 100, 200, 
500 a 1 000 Kč. Platnost každé poukázky je vždy dva roky s nutností uplatnění do 
konce kalendářního roku. Navrhuji nezařazovat benefit ve formě poukázek jako fixní 
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odměnu, ale jako benefit závislý na aktivitě pracovníka, jelikož takto bude působit na 
jeho motivaci (Sodexo, 2016).  
Odměna za návrhy zefektivňující práci 
Doporučuji zavést odměnu za návrh zefektivňující práci, a to ve formě poukázek Flexi 
Pass. Dle dotazníkového šetření jsou jednorázové odměny mezi zaměstnanci oblíbené. 
Tento benefit ve formě poukázky motivuje pracovníky, aby své nápady na zlepšení 
procesu sdělovali vedení společnosti. Výše poukázky se bude odvíjet od konečného 
přínosu návrhu při jeho následném využití. Vedení zde samozřejmě nesmí zapomenout 
na zpětnou vazbu, a to i v případě, že návrh neshledá efektivním. U drobnějších zlepšení 
se výše poukázky může pohybovat ve výši 200 Kč, u podnětnějších návrhů a řešení 
například o poukázku v hodnotě 1 000 Kč.  
Poukázky dle počtu odpracovaných let 
Věrnostním benefitem, který by působil pozitivně z dlouhodobého hlediska, je 
poskytování poukázek zaměstnancům v závislosti na délce odpracovaných let ve 
společnosti. Poukázky by byly vydávány vždy pololetně v nominální hodnotě 200 Kč, 
aby mohly být pracovníkem lépe použity i pro drobnější výdaje.  
Do jednoho roku zaměstnání navrhuji neposkytovat žádné poukázky, pracovníkům 
zaměstnaným od 1 roku do 5 let poukázky v celkové hodnotě 800 Kč za rok, tedy 
v každém pololetí 2 poukázky v hodnotě 200 Kč.  Zaměstnancům v délce pracovního 
poměru 6 – 10 let bude náležet odměna 2 000 Kč ročně, přičemž za každé pololetí 
obdrží pracovník 5 poukázek v nominální hodnotě 200 Kč. Zaměstnanci pracující déle 
jak 10 let pak dostanou poukázky v celkové roční hodnotě 2 800 Kč. Bohužel nelze 
zpracovat finanční stránku návrhu pro všechny zaměstnance, jelikož šetření se účastnil 
jen určitý počet zaměstnanců. Pro ilustraci je zbývajícím pracovníkům přiřazena 
středová hodnota poukázky 2 000 Kč: 
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Tabulka 4: Poukázky Flexi Pass – náklady (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Délka pracovního 
poměru 
Počet zaměstnanců Roční hodnota poukázek Celkem Kč 
Méně než 1 rok 8 0 Kč  0 Kč 
1 - 5 let 17                                800 Kč         13 600 Kč  
6 - 10 let 4                              2 000 Kč          8 000 Kč  
Více jak 10 let 6                               2 800 Kč          16 800 Kč  
Nezařazení 10                               2 000 Kč          20 000 Kč  
Celkem    
       58 400 Kč  
 
3.1.4 Zrušení vybraných benefitů 
Změny v programu benefitů je možné financovat z velké části převodem prostředků 
z benefitů, které by firma přestala poskytovat. Jedná se konkrétně o zrušení příspěvku 
na kulturu, jelikož tento typ benefitu je již obsažen v poukázkách Sodexo Flexi Pass. Při 
údajích z roku 2014 by tímto krokem firma získala k dispozici 30 000 ročně. Pro 
výpočet nákladů na dodatečné benefity však byly použity data z roku 2015. Zejména 
z vyššího počtu zaměstnanců v roce 2015 lze usoudit, že by celková úspora na tomto 
zrušeném benefitu byla v roce 2015 vyšší. 
Druhý benefit, který bych navrhla přestat poskytovat, je odměna za 20 dní bez 
reklamace. Tento typ odměny není dle průzkumu pro zaměstnance dostatečně 
atraktivní, navíc motivace pro kvalitně odvedenou práci jde zajistit i bezplatnou formou 
uznání či pochvalou za dobře odvedenou práci. Za rok by tak společnosti přibylo 
disponibilních 19 000 Kč (údaj z roku 2014). 
3.2 Výše mzdy 
Z vyhodnocení dotazníkového šetření dále vyplynulo, že 43 % pracovníků není 
spokojeno s výší své mzdy. Mzda je dle Herzberga hygienickým faktorem, který 
v případě nenaplnění představ vyvolá nespokojenost, ale v případě naplnění nevyvolá 
pocit spokojenosti. Účinek naplnění také velmi brzo vyprchá a z dlouhodobého hlediska 
tak nepůsobí stimulačně. Výši mzdy bych tedy doporučila ponechat v současném stavu 
a soustředila bych se spíše na jiné formy motivace, které budou dále popsány. Zároveň 
bych ale firmě doporučila konstantní sledování vývoje tržních sazeb (tzv. mzdové 
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šetření), aby byla zajištěna konkurenceschopnost úrovně mezd. Účelem je vyhnout se 
v co největší odlivu zaměstnanců v důsledku nespokojenosti s výší mzdy. Informace 
o aktuálních tržních sazbách za jednotlivé druhy prací je samozřejmě možné zakoupit 
od specializovaných společností, které provádějí analýzy. Domnívám se však, že 
vzhledem k velikosti firmy postačí sledování vývoje mezd odvětví v kraji vybraným 
pracovníkem (například mzdovou účetní) dle statistických údajů, či sledováním inzerátů 
vypsaných jinou firmou podobného zaměření na pozici s odpovídající pracovní náplní. 
Stejně tak je možné porovnávat mzdy na vybraných webových stránkách, kdy po zadání 
relevantních informací (jako je pracovní pozice, region, délka praxe na pozici, výše 
benefitů, vzdělání atd.) dostaneme srovnání výše mzdy s průměrnou výší za stejných 
kritérií (Platy.cz, 2016). 
3.3 Změny v přístupu k zaměstnancům 
Tyto návrhy jsou zaměřeny především na názory zaměstnanců, důležitost zpětné vazby, 
informovanost v podniku a na motivátor ve formě pochvaly či uznání za dobře 
odvedenou práci. 
3.3.1 Názory pracovníků výroby 
Z šetření vyplývá, že ne všichni pracovníci výroby mají pocit, že mohou vyjádřit svůj 
názor, a že se jím případně nadřízený zabývá. V první řadě je třeba zajistit, aby 
zaměstnanec měl možnost vyjádřit své mínění. Vedoucí výrobních oblastí se účastní 
porady s ředitelem společnosti vždy 1x týdně. Na této poradě mají vedoucí pracovníci 
prostor diskutovat o oblastech, které jsou potřeba řešit. Vzhledem k výsledkům šetření 
tak zřejmě nedochází k řízené diskuzi mezi vedoucími výrobních úseků a jejich 
podřízenými. Doporučovala bych tak, aby docházelo i k pravidelným rozpravám mezi 
vedoucími výroby a výrobními pracovníky, a to 1x týdně. Tyto meetingy by byly 
zaměřeny především na názory pracovníků, přičemž by byla vždy v úvodu položena 
přímá otázka na konkrétní připomínky. Konaly by se tedy vždy v pátek, tedy před 
poradou s ředitelem společnosti pro případ nutnosti řešit připomínky na vyšším stupni. 
Předpokládaná doba je v rozmezí 15-30 min v závislosti na množství projevů. Často se 
samozřejmě může stát, že žádný z pracovníků nebude mít v daném týdnu žádné 
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výhrady, ale už samotná možnost setkání cíleného na jejich názory zapůsobí kladným 
dojmem. 
3.3.2 Zabývání se názory a zpětná vazba  
Vedoucí pracovník, jemuž byl názor sdělen, by se měl tímto dále zabývat. Mnohé 
připomínky řeší vedoucí sám, případně je dále projedná s ředitelem společnosti. Velmi 
důležité, ale často opomíjené, je vždy poskytnutí zpětné vazby. Pokud se pracovníkům 
zpětná vazba nedostává, působí to demotivačně k jejich dalšímu možnému vyjádření. 
Na každý názor by tak v nejbližší možné době měla navazovat zpětná vazba. 
I zamítnuté připomínky musí být zpětně okomentovány (taktně) a zdůvodněny, aby 
pracovník věděl, že byly brány v potaz. Zpětná vazba by mohla být součástí meetingů 
navržených výše. 
3.3.3 Informovanost o dění v podniku 
V současné době jsou zaměstnancům sdělovány jen ty informace, které potřebují pro 
výkon svého povolání. Především technicko-hospodářští pracovníci (čtvrtina) se necítí 
být dostatečně informování o dění ve společnosti. Tito pracovníci zřejmě nejsou 
informováni v širším okruhu, který by doplnil jejich nadhled. Celkové zhodnocení 
situace ve firmě je prováděno pouze 1x ročně u příležitosti proslovu ředitele na 
vánočním večírku společnosti.  
V této oblasti bych doporučovala čtvrtletní frekvenci zhodnocení celkového dění ve 
společnosti v rámci plánované porady. Okomentovány by byly jednotlivé pokroky, 
úspěchy či naopak neúspěchy firmy a postupy v plnění dlouhodobých podnikových cílů.  
Stručně by zde také měla být shrnuta práce zaměstnanců za dané období a zdůrazněn 
vliv této práce na proces tvorby hospodářského výsledku. Z výzkumu totiž vyplývá, že 
23 % pracovníků neví, zda může svou prací ovlivnit výši podnikového zisku, a dalších 
14 % tuto možnost zamítlo. Je třeba podtrhnout přínosnost práce na zakázkách, 
v případě reklamce klientem pak například poukázat na množství dodatečně 
vynaložených nákladů, které mohly být v konečném důsledku vyššího zisku částečně 
rozděleny na oblíbený benefit „podíl na hospodářském výsledku“. Zároveň by tak bylo 
upozorněno na důležitost kvalitně odvedené práce v každé fázi projektu, a to jak 
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v případě výroby, tak i THP. Důležité pak je, aby vedoucí jednotlivých úseků předali 
tyto informace svým podřízeným.  
V případě již zmíněné reklamace z důvodu chybného provedení projektu by měli mít 
dotyční konstruktéři možnost vidět svou chybu tzv. na živo. Myslím, že pokud 
pracovník vidí na vlastní oči důsledek své chyby a především co k ní vlastně reálně 
vedlo, jde o nejefektivnější způsob jak se z ní poučit a příště ji neopakovat. Lépe také 
pochopí, jakým způsobem ji nejlépe napravit. 
3.3.4 Pochvala a uznání 
Výsledky šetření svědčí o tom, že více jak jedné třetině pracovníků výroby se nedostává 
uznání za dobře provedenou práci. I přes to, že na první pohled může tento nástroj 
vypadat méně spolehlivě, opak je pravdou. Pochvala a uznání za dobře odvedenou práci 
jsou pro zaměstnance velmi důležitým motivátorem – dle průzkumu dokonce třetím 
nejdůležitějším motivačním faktorem z daných možných.  
Pracovníci potřebují slyšet, čeho dosáhli a v čem jsou dobří. Uznání podporuje výkon či 
chování, kterého se týká nebo na které upozorňuje. U slabších zaměstnanců pak může 
uznání za provedenou práci vést ke snaze k dalšímu uplatnění. Takto vedený 
zaměstnanec se může postupně zbavit případné nejistoty či dojmu o své neschopnosti. 
Vedoucím bych doporučila, aby se nebáli uznat kvality druhých, a to na všech 
pracovních pozicích.  Pochvala činí člověka šťastným a spokojeným se svým výkonem. 
Zaměstnanci, kterým se pochvaly či ocenění ze strany jejich nadřízeného nedostává, trpí 
poklesem motivace (a to i v případě spokojenosti s ostatními pracovními podmínkami 
včetně mzdy). Mají pocit, že vedení jejich dobrou práci neuznává, nebo že na ní 
dokonce nezáleží. Dosáhnou-li tedy dobrého výsledku, je třeba na to upozornit. Není 
nutné čekat na výrazné či mimořádné úspěchy. Pochvala by měla následovat i při 
dosažení drobných úspěchů nebo dílčích cílů.  
Dobrý vedoucí nikdy neshazuje své zaměstnance před ostatními kolegy, ale vždy se 
snaží najít nejlepší cestu k nápravě. Samozřejmě není vhodné jednoho zaměstnance 
zahalovat chválou a ostatní ignorovat. Nevhodné je zpravidla i oceňování pracovníka 
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porovnáváním jeho výkonu s výkonem kolegy, jelikož není žádoucí vyzdvihovat 
jednoho zaměstnance na úkor druhého.  
Osobní pochvala je vždy účinnější než skupinová, přičemž by měla přicházet v co 
nejkratším možném časovém horizontu. S rostoucím časovým odstupem totiž její 
účinnost klesá. Ponechá-li vedoucí vhodné situace bez pochvaly, připravuje se 
o možnost jednoduché a účinné motivace. A přitom tato forma motivace nic nestojí 
(Hájková, 2009; Urban, 2010). 
3.4 Hodnocení 
V oblasti hodnocení vyplynuly nedostatky ve znalosti kritérií, podle kterých je 
hodnocen pracovní výkon zaměstnance. A čemu zaměstnanec nerozumí, nemůže na něj 
působit motivačně.  
Na základě hodnocení vedoucím pracovníkem je zaměstnanci měsíčně přiřazena určitá 
výše osobního ohodnocení, jakožto pohyblivá složka mzdy. Kritéria, na jejichž základě 
se vedoucí pracovník rozhoduje o výši ohodnocení, musí být stálá a pro všechny 
zaměstnance známá.  
Vedoucí pracovník musí být schopen podat svému podřízenému v případě zájmu 
konkrétní důvody pro výši osobního ohodnocení v daném měsíci. Jednotlivé důvody tak 
musí mít řádně promyšlené a zaznamenané. I zde tedy platí důležitost poskytnutí zpětné 
vazby, aby podřízený věděl, co udělal správně či naopak špatně. 
Zaměstnanec by měl mít kdykoli možnost nahlédnout do předpisu upravujícího 
jednotlivá kritéria. Samotné formuláře, které jsou podkladem pro hodnocení 
pracovníků, jsou firmou zpracovány dobře. Navrhuji umístit tyto dokumenty do logicky 
dohledatelné složky v celopodnikovém systému. Výrobní dělníci by pak měli mít 
kritéria umístěna na jedné z nástěnek v každé dílně.  
Díky vizualizaci formuláře i pro roční formální hodnocení se pracovník může předem 
připravit na otázky týkající se sebehodnocení. Má tak dostatek času promyslet své silné 
a slabé stránky, největší úspěchy či nezdary a také své hodnocení organizace.  
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ZÁVĚR 
V diplomové práci jsem se zaměřila na problematiku motivace, hodnocení 
a odměňování pracovníků dotčeného subjektu. Motivace úzce souvisí s pracovním 
výkonem jedince, přičemž je třeba podnítit jeho vnitřní hnací sílu tak, aby bylo 
dosaženo stanoveného cíle. Mezi účinné motivační nástroje bezesporu patří hodnocení a 
na něj navazující systém odměňování a rozvoje jedince. Zaměstnance totiž 
k nadprůměrnému výkonu nemotivují jen peníze, ale i nehmotné odměny ve formě 
vzdělávání, uznání, povýšení či zajímavých pracovních úkolů. Jak píše Sang H. Kim: 
„If money were such a great motivator, we would all be bank robbers.“ 
Cílem práce tedy bylo analyzovat současný motivační systém společnosti, zjištěný stav 
následně zhodnotit a navrhnout opatření vedoucí ke zlepšení odhalených nedostatků. Při 
analýze informací jsem vycházela z interních i veřejně dostupných dokumentů, 
rozhovoru s ředitelem společnosti a dotazníkového šetření. Vyplněné dotazníky sloužily 
jako podklad pro revizi motivačního systému. Na základě výsledků šetření pak byly 
v kombinaci s teoretickými poznatky navrhnuty změny vedoucí k jeho vyšší 
efektivnosti. Cíl práce tímto považuji za naplněný. 
Pozitivním výsledkem šetření jsou dobré vztahy panující na pracovišti, jelikož jsou pro 
respondenty velmi důležité. Úzkou souvislost spatřuji ve velkém zájmu zaměstnanců 
o firemní společenské akce. Vedení společnosti podporuje vzdělávání svých 
pracovníků, kteří se o přínosnosti vzdělávacích školení vyjádřili z větší části kladně. 
Rozdíly v některých názorech se projevily mezi jednotlivými skupinami, tedy 
pracovníky výroby a THP. Zatímco technicko-hospodářští pracovníci mají pocit, že 
mohou kdykoli vyjádřit svůj názor, pracovníci výroby již takto jednotní nejsou. V obou 
případech pak byly odhaleny nedostatky v předávání zpětné vazby vedoucími 
pracovníky. Obě skupiny také vykázaly neznalost měřítek hodnocení jejich výkonu. Co 
se týče dostatečné informovanosti v podniku, nespokojenost projevili především THP. 
Naopak pracovníkům výroby se nedostává uspokojivého uznání za dobře odvedenou 
práci. Třetina z nich ani neví, zda mohou svou prací ovlivnit výši podnikového zisku. 
Dalších dvacet procent tuto souvislost rovnou zamítlo. 
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Identifikované nedostatky byly východiskem pro návrhy týkající se změn v systému 
benefitů, přístupu k zaměstnancům a hodnocení. V prvním případě byly doporučeny 
dny dovolené navíc, jejichž množství by se odvíjelo od délky pracovního poměru 
zaměstnance. Respondenti projevili největší zájem právě o tento benefit, jelikož firma 
v současnosti nabízí základní dovolenou v délce 4 týdnů. Druhým nejoblíbenějším 
benefitem se ukázaly být stravenky, kdy bylo doporučeno zvýšení jejich hodnoty ze 70 
na 80 Kč v závislosti na ceně obědových menu. V potaz byla brána především 
skutečnost, že příspěvek zaměstnavatele (ve výši 55 % ceny stravenky) je daňově 
uznatelným nákladem. Třetí z návrhů se týká zavedení univerzálních poukázek Sodexo 
Flexi Pass, které by sloužily jednak jako zásluhová odměna za návrhy zefektivňující 
práci, tak i jako věrnostní odměna za množství odpracovaných let ve firmě. Výhodou 
těchto poukázek je volnost čerpání v mnoha oblastech, jako je sport, kultura, relaxace, 
cestování či vzdělávání. Zároveň je zachována jejich účelovost. Naopak benefity, které 
pracovníci nepovažují za dostatečně motivující, bylo navrženo zrušit. 
Další skupina návrhů se soustředí na zajištění možnosti pracovníků výroby vyjádřit svůj 
názor, dále pak na způsob poskytování zpětné vazby vedoucími pracovníky a na 
prohloubení informovanosti především u technicko-hospodářských pracovníků. 
Zdůrazněna je i potřeba a podstata pochvaly či uznání. V oblasti hodnocení se návrh 
soustředí na omezení neznalosti kritérií hodnocení ze strany zaměstnanců a také na 
pečlivé vypracování hodnocení vedoucím pracovníkem.   
Změny byly navrženy tak, aby prohloubily účinnost motivačního systému. Každá 
organizace je jedinečným komplexem činností, zdrojů a podmínek, a proto musí být 
i tento systém sestaven na základě konkrétních potřeb společnosti i jejich pracovníků. 
Doufám, že tato diplomová práce bude pro vedení společnosti přínosem. 
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Příloha 1: Dotazník 
Vážená paní / Vážený pane, 
tímto Vás žádám o vyplnění krátkého dotazníku, který byl sestaven za účelem revize 
motivačního systému ve společnosti. Dotazníková data budou zpracována zcela 
anonymně. Výsledky šetření budou poskytnuty vedení společnosti, které se jimi bude 
dále zabývat. Vyhodnocení Vašich názorů tak bude mít reálný dopad. 
Děkuji Vám za upřímnost a čas věnovaný vyplnění dotazníku. 
1) Vaše pohlaví: 
a) Muž  
b) Žena 
 
2) Do jaké věkové kategorie patříte? 
a) 18-30 let 
b) 31-40 let 
c) 41-50 let 
d) 50 a více let 
 
3) Jak dlouho pracuje ve společnosti? 
a) Méně než 1 rok 
b) 1-5 let 
c) 6-10 let 
d) 11-15 let 
e) Více jak 15 let 
 
4) Jaké je Vaše pracovní zařazení? 
a) Výroba 
b)  THP (nevýrobní pozice) 
 
5) Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? 
a) Základní 
b) Střední – vyučen/a 
c) Střední – s maturitou 
d) Vyšší odborné 
e) Vysokoškolské – bakalářské 
f) Vysokoškolské – magisterské 
g) Postgraduální 
 II 
 
 
6) Jak hodnotíte vztahy na pracovišti? 
a) Velmi dobré 
b) Spíše dobré 
c) Spíše špatné 
d) Velmi špatné 
 
7) Jsou pro Vás vztahy na pracovišti důležité? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
8) I. Máte možnost projevit svůj názor (na poradě či skrze vedoucího pracovníka)? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
e) Nevím 
II. Pokud ano, zabývá se jím někdo? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
e) Nevím 
 
9) Jste dostatečně informováni o dění ve společnosti? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
e) Nevím 
 
10) Jste v práci dostatečně motivování? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
e) Nevím 
 
 
 
 
 III 
 
 
11) Dostává se Vám od nadřízeného uznání za dobře odvedenou práci? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
e) Nevím 
 
12) Jste spokojen/a s výší Vaší mzdy? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
13) Co Vás nejvíce motivuje k dobrému pracovnímu výkonu? Ohodnoťte každý faktor 
na stupnici 1 – 4 (1 = velmi motivuje, 4 = nemotivuje) 
a) Peněžní odměna     1  2  3  4 
b) Benefity (stravenky, příspěvky atd.)    1  2  3  4 
c) Vzdělávání       1  2  3  4 
d) Zajímavá pracovní náplň    1  2  3  4 
e) Dobré vztahy uvnitř pracovního kolektivu  1  2  3  4 
f) Dobré pracovní podmínky (vybavení pracoviště) 1  2  3  4 
g) Pochvala / uznání od nadřízeného   1  2  3  4 
h) Nátlak vedoucího     1  2  3  4 
i) Jiné – jaké?      ……………………………... 
 
14) Vyberte 5 poskytovaných benefitů, které mají pro Vás největší význam. Tyto 
seřaďte dle důležitosti označením čísly 1 - 5 (1 = nejdůležitější, 2 = druhý 
nejdůležitější atd.) 
a) Příspěvek na stravování (stravenky / obědy) 
b) Zajišťování pitného režimu během pracovní doby 
c) Příspěvek na kulturu  
d) Firemní akce  
e) Odměna za cyklus 20 dní bez reklamace 
f) Vzdělávání 
g) Možnost finanční půjčky 
h) Příspěvek na penzijní připojištění 
i) Jednorázové odměny ke zvláštním příležitostem 
j) Prodej materiálu za nákupní ceny 
k) Možnost využít výhodnější firemní telefonní tarif 
l) Podíl na hospodářském výsledku 
 
 
 IV 
 
 
15) Které další benefity byste nejvíce ocenil/a? Označte max. 5 položek. 
a) Sick days („zdravotní volno“) 
b) Dny dovolené navíc  
c) Příspěvek na životní pojištění 
d) Příspěvek na úrazové pojištění 
e) Univerzální poukázky Sodexo Pass 
f) Zdravotní program (příspěvek na očkování, preventivní prohlídky, nákup 
vitamínů) 
g) Příspěvek na dopravu 
h) Příspěvek na relaxaci 
i) Příspěvek na dovolenou  
j) Sleva při nákupu vyřazených automobilů, mobilních telefonů, notebooků 
k) Jiné – jaké?   ……………………………………………………………… 
 
16) V případě kladného hospodářského výsledku (zisku) společnost vyplácí podíl na 
zisku svým zaměstnancům. Máte pocit, že můžete ovlivnit výši zisku podniku? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
e) Nevím 
 
17) Znáte měřítka, podle kterých je hodnocen Váš pracovní výkon? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
18) Je pro Vás důležité dostávat zpětnou vazbu o hodnocení Vaší práce? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
19) Účastníte se společenských akcí pořádaných firmou? 
a) Ano, účastním se co nejvíce 
b) Někdy 
c) Ne, neúčastním se 
 
 
 
 V 
 
 
20) Jsou pro Vás vzdělávací školení přínosná? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
e) Nemohu se rozhodnout 
f) Neúčastním se  
 
 
